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Der Autor vertritt die Meinung, dass jeder
Mitarbeiter eines jeden Unternehmens eine
Fuhrungskraft verdient, die willens und darauf
vorbereitet ist, Menschen zu fihren.

Stellen Sie sich vor, man reicht |hnen eine
Pflanze und bittet Sie daraus einen Bonsai zu
gestalten. Was tun Sie? Nehmen Sie eine
Schere und fangen einfach an zu schneiden?
Wohl eher nicht. Sicher informieren Sie sich
zundchst, Sie lesen spezielle Fachliteratur,
befragen Experten, besuchen einen Kurs und
recherchieren im Internet. Doch bevor Sie
damit beginnen, sollten Sie sich folgende
zentrale Fragen beantworten:

Wollen Sie iiberhaupt einen Bonsai gestal-
ten? Wollen Sie Menschen fiihren?
Und wenn ja, wissen Sie auch warum?

Unter Verwendung der Analogie zur Kunst der
Bonsaigestaltung beschreibt Alexander Rehm
- unterstitzt durch pointierte lllustrationen -
den Unterschied zwischen Vorgesetzten und
Fuhrungskraften und unterstreicht dies mit
Beispielen aus seiner langjahrigen Fuhrungs-
praxis.

Ein Buch fir Manager, die schon alles Uber
Fihrung gelesen haben.



Vorwort zur dieser Downloadversion

Als ich dieses Jahr versuchte, dieses
Buch ins Englische zu Ubersetzten, erkannte
ich nach den ersten Seiten, dass es mit einer
einfachen Ubersetzung nicht getan war und
entschloss mich, die Kernaussagen in der eng-
lischen Version (freier Download auf www.rld-
group.com/en) ohne die Bonsai Analogie zu
verfassen. Daraus ist dann die Geschichte von
Henry entstanden, der als hilfesuchender
Norgesetzter’ zu mir kam und den ich Uber
einige Monate hinweg als Coach begleiten
durfte.

»Fallen Fiihrungskrifte eigentlich vom
Himmel?”

Manchmal kénnte man wirklich den Eindruck
gewinnen, als ob eine unsichtbare Hand die
gerade ,beforderte’ Person einfach fallen lasst,
und diese dann - im wahrsten Sinne des Wor-
tes - ihren Mitarbeitern nur vor-sitzt'.

Um diesem Vorsitz' vorzubeugen, lade ich Sie
ein, der Analogie zur Gestaltung von Bonsai
zu folgen und den Weg des Meisters zu ge-
hen.

Sagt nicht ein deutsches Sprichwort ‘Es ist
noch kein Meister vom Himmel gefallen’?
Somit wiinsche ich lhnen eine anregende Lek-
tire und eine gute Reise.



Prolog

Die Idee zu diesem Buch entstand an einem
Sommerabend bei Sonnenuntergang. Die
letzten rotlichen Strahlen der Sonne lieBen die
drei Bonsai Baume auf der Treppe zum Gar-
ten in einem besonders warmen Licht er-
scheinen. Wahrend ich das Lichtspiel betrach-
tete, fielen mir die Menschen ein, die ich in
meinem Berufsleben fachlich und menschlich
begleitet habe.

Bonsai und die Kunst der Fihrung - plotzlich
erkannte ich viele Parallelen.

Bald begann ich entsprechende Fachliteratur
zu lesen, mit Autoren, Professoren, Garten-
liebhabern und vielen Freunden zu sprechen
und entschloss mich schlieBlich, meine Ge-
danken und Thesen zum Thema Fihrung nie-
derzuschreiben und zu veréffentlichen.

Als leidenschaftlicher - wenn auch spétberu-
fener - Personalentwickler verwende ich in all
meinen Kursen Analogien, um die Lerninhalte
der Programme bei den Teilnehmern nachhal-
tig zu verankern. Spéatberufen fihle ich mich,
weil ich annéhernd 20 Jahre meine Fihrungs-
aufgaben ,nur” intuitiv wahrgenommen habe,
ohne - abgesehen von meinem Universitats-
abschluss - eine spezielle Ausbildung genos-
sen zu haben. Wahrend dieser Zeit beeinfluss-
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te ich automatisch das Leben anderer Men-
schen, teilweise veranderte ich es sogar nach-
haltig.

Ob ich mir der Konsequenzen immer bewusst
war? Nein, sicherlich nicht.

Erst wéhrend meiner ersten Coaching Ausbil-
dung im Jahr 2007 erkannte ich, dass ich das
Thema Flhrung, meine Erfahrungen und per-
sénlichen Uberzeugungen, wie Fiihrungskraf-
te mit Menschen umgehen sollten, beruflich
nutzen wollte.

Es gelang mir, meinen Arbeitgeber davon zu
Uberzeugen, die konzerneigene Akademie zu
einem Ort fur Fihrungskréfteentwicklung um-
zubauen. Mit groBartiger Unterstiitzung von
internen und externen Partnern begann ich,
eine Reihe von Programmen ins Leben zu
rufen, die noch heute Bestand haben.

Die vielen positiven Rickmeldungen der Se-
minarteilnehmer sowie die Tatsache, dass -
inspiriert durch diese Programme - Menschen
zu ihrer persénlichen Entwicklungsreise auf-
gebrochen sind, haben mich ermutigt, mit
meiner eigenen Firma RLD diese Ansatze ei-
nem breiteren Kundenkreis zuganglich zu
machen.



Zurlick zum Bonsai.

Als wir unser Haus bezogen, hatte der Vorbe-
sitzer einen stattlichen Bonsai im Wohnzimmer
zurlickgelassen. Er war zu grof3 fir den Trans-
port. Nach einigen Wochen mussten wir je-
doch feststellen, dass er Blatter verlor und
seine Gesamterscheinung ,krank” wirkte. Wir
suchten nach einem ,Bonsai-Doktor”, der zu-
dem bereit war, unseren Bonsai vor Ort zu
untersuchen. Der Bonsai-Meister, den wir
schlieBlich fanden, teilte uns mit, dass unser
Exemplar zwar einem Bonsai dhnlich sei, je-
doch mit einem echten Bonsai nichts gemein-
sam hatte.

Etwas enttduscht Uber diese Information woll-
ten wir den beeindruckenden Baum dennoch
gerne behalten. Unser Bonsai-Doktor begann,
den Baum wie einen echten Bonsai zu behan-
deln: Er befreite das Wurzelwerk von der Erde
(ein Bonsai steht eingebettet in unterschiedli-
che Schichten spezieller Tongranulaten mit
seinen Wurzeln in einer passenden Schale),
stabilisierte den Baum in seiner Schale und
gab ihm einen Schnitt, der zum Gesamter-
scheinungsbild passte.

Angetan von dieser Behandlung beschlossen
meine Frau und ich, bei diesem Meister einen
Kurs zu belegen, um die hohe Kunst der Bon-
sai-Gestaltung zu erlernen. Was wir wéhrend
dieses Kurses erlebten, erinnerte mich so sehr
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an meine Seminare und deren Inhalte, dass
ich schon damals mit den Notizen begann,
aus denen dieses Buch entstanden ist.

An alle Kritiker gerichtet - die ich durchaus
verstehen kann - moéchte ich an dieser Stelle
festhalten, dass es mir bei meinen Analogien
ausschlieBlich um die Kunst der Gestaltung
geht.

Manager sollten es verstehen, durch ihr Ver-
halten ein Umfeld zu schaffen, in dem sich
Menschen wohl fihlen und Sinn-stiftende
Leistung erbringen kénnen.

Beim Bonsai handelt es sich um eine Miniatur-
version eines Baumes aus der Natur. Sie wer-
den kinstlich klein gehalten. Auch wenn ge-
nau dieses Kleinhalten von Mitarbeitern oft
das Kernproblem in Unternehmen darstellt, ist
das nicht der Ursprung zu diesem Buch.
Ebenso findet die vermeintlich witzige Bedeu-
tung von ,Management by Bonsai” - jede ei-
gene ldee der Mitarbeiter sofort zu beschnei-
den - keinen Platz in diesem Buch. Von diesen
und dhnlichen Gedanken méchte ich mich
ganz deutlich distanzieren.



Mir geht es um die Verbindung der Gestal-
tung eines Kunstwerkes - als solches sehe
ich Bonsai Baume - mit der Kunst der Mit-
arbeiterfiihrung.

Beides kann erlernt werden.

Meine Unternehmung und ihre Partner méch-
ten dazu beitragen, dass Fihrungskrafte er-
kennen, warum Fihrung Sinn stiften soll und
wie sie vor allem Freude bereiten kann.

Ich wiinsche allen Lesern inspirierende Anre-
gungen.



Danksagung

Ich bin stolz darauf, die letzten 20 Jahre in
groBBen Familienunternehmen wie der HILTI
AG und D. Swarovski Corp. AG gearbeitet zu
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schiedenste Funktionen auslben durfte, war
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Genau darum geht es mir bei dem Thema
Filhrung: Andere Perspektiven zulassen
und sich auf die Reise begeben.
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Einleitung

Dieses Buch richtet sich an Fuhrungskrafte,
die ihre Aufgabe wahrnehmen wollen und
dabei auf der Suche nach einer inspirierenden
Perspektive sind. Es ist auch fur die Leser ge-
schrieben, die Fihrungskraft geworden sind,
ohne es wirklich zu wollen und fur jene Mitar-
beiter, die Vorgesetzte haben.

Ich mochte drei wesentliche Kernbotschaften
transportieren:
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Der Mensch ist ein Gesamtkunst-
werk wie ein Bonsai. Kunstwerke ent-
stehen und werden gestaltet. Fih-
rungskrafte spielen dabei - ebenso
wie Bonsai-Meister - eine entschei-
dende Rolle. Ein Bonsai entsteht nicht
von selbst. Er ist das Produkt seines
Schépfers. Dennoch wachst er alleine
- unter Aufsicht und téglicher Pflege.

Fihrung muss Sinn stiften. In enger
Anlehnung an V. Frankl unterstelle ich
jedem Menschen - auch und gerade
Fuhrungskraften - einen Willen zum
Sinn. Darauf werde ich ganz beson-
ders eingehen, denn hier sehe ich den



groBten Nachholbedarf in der Ma-
nagement Literatur.

Die dritte Kernbotschaft ist, dass der
Wille zur Fiithrung die alles entschei-
dende Grundlage bildet, um Men-
schen in ihrer Entwicklung zu beglei-
ten.

Zur Verdeutlichung bediene ich mich der Ana-
logie der Bonsai-Gestaltung und teile das
Buch in vier Kapitel auf.

Im ersten Kapitel verknipfe ich die Philoso-
phie des Zen, die der Kunst des Bonsai zu-
grunde liegt, mit den Fihrungsansatzen der
Gegenwart.

Im zweiten Kapitel beschreibe ich die haufigs-
ten FUhrungsstile aus meiner langjahrigen
Flhrungspraxis und stelle sie in den Kontext
der bekanntesten Bonsai-Stile.

Das dritte Kapitel beschaftigt sich mit der tég-
lichen Pflege, dem Fihrungsalltag. Es enthalt
Beispiele, die aus der Praxis kommen. Sollten
Sie die eine oder andere Situation selbst er-
lebt haben, so ruft die Erinnerung daran hof-
fentlich nicht nur ein Schmunzeln hervor, son-
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dern regt auch zum Nachdenken und eventu-
ellen Verhaltensénderungen an.

Das letzte Kapitel beschreibt die Formerhal-
tung, sowohl beim Bonsai als auch beim Mit-
arbeiter und beinhaltet einen Exkurs Uber
zeitgerechte Personalentwicklung.

Bevor Sie anfangen zu lesen, méchte ich un-
terstreichen, dass mir die Wirkung der polari-
sierenden Kommentare sehr wohl bewusst ist.
Ich habe sie in der mir eigenen Art eingebaut,
um einerseits zu unterhalten, vielmehr aber
um darauf hinzuweisen, wie wichtig es ist, eine
Fihrungsaufgabe nur dann zu Ubernehmen,
wenn man sich Uber die moglichen Konse-
quenzen im Klaren ist.

Da ich Sie als Leser dieses Buches zum Nach-
denken anregen mochte, habe ich jeden Ab-
schnitt mit offenen Fragen beendet. Ich lade
Sie ein, sich die Zeit zu nehmen, Uber mogli-
che Antworten nachzudenken und sich Noti-
zen zu machen. So wird es zu lhrem personli-
chen Wegbegleiter auf Ihrer Reise vom Vor-
gesetzten zur Fihrungskraft.
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Kapitel 1

Die Philosophie des Bonsai

Die Gestaltung von Baumen aller Art zu Bon-
sai hatte ihren Ursprung in China und kam erst
mit den wandernden Mdénchen des Zen Bud-
dhismus nach Japan. Die fur Japan ausge-
pragte Liebe zur Einfachheit und Suche nach
Perfektion ist ein sehr wichtiger Aspekt fur die
Bonsai-Gestaltung.

Man braucht viel Geduld und muss dem Bon-
sai Zeit lassen, sich zu einem Kunstwerk zu
entwickeln.

So wie der passende Rahmen einem Bild erst
die passende Ausstrahlung gibt, gehort auch
die sorgféltig ausgewahlte Schale untrennbar
zu einem Bonsai. Passen Form, Farbe oder
GréBe der Schale nicht zur Art oder Wuchs-
form des Baumes, wirkt das gesamte Kunst-
werk unharmonisch auf den Betrachter.

In der Bonsai Philosophie steht die Schale
(jap. ,oon") fur den Menschen und die Pflanze
(jap. ,sai") fur die Natur. Es geht also um die
Harmonie zwischen Mensch und Natur.

Im Hinblick auf das Thema Flhrung stellen
sich somit folgende Fragen:
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Worum geht es bei der Fiihrung von
Mitarbeitern?

Kann und darf man Menschen formen?
Ist es Unternehmen und deren Fih-
rungskréften Uberhaupt wichtig, sich
der Gestaltung eines Umfeldes anzu-
nehmen, in dem Menschen wachsen
kénnen?

.Bewerten” Manager den geleisteten
Ergebnisbeitrag ihrer Mitarbeiter in-
dem sie die Geschwindigkeit und Hau-
figkeit deren Leistungserbringung be-
urteilen?

JFokussieren” sich Flhrungskréfte auf
die persénliche und fachliche Weiter-
entwicklung ihrer Mitarbeiter
und erhalten deren Ergebnisbeitrag
dann als eine daraus folgende Konse-
quenz?

Womit verbringen Fihrungskréfte und
Bonsai-Meister ihre Zeit?

Was ist das Besondere an einem Bon-
sai-Meister?

Fir das japanische Kunstverstandnis drickt
sich Schénheit nicht in GroBBe oder Gewicht
des Materials aus, sondern in der Liebe, mit
der sich der Kinstler Uber sein Werk neigt.
.Der Bonsai-Kiinstler gibt dem Baum wéhrend
jahrelanger Arbeit etwas von seiner Seele.”
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Dieser Satz bringt mein Fihrungsverstdndnis
auf den Punkt, auch wenn ich weder an dieser
Stelle noch in diesem Buch eine Verbindung
zwischen Bonsai und dem Fihrungs-Stil in
japanischen Unternehmen herstellen mochte.

Horst Stahl schreibt in seinem Vorwort des
Buches ,Bonsai - Der Weg zum Meister” diese
wundervollen Satze:

.Den Weg des Meisters zu gehen, bedeutet,
sich immer starker Uber den tieferen Sinn sei-
nes Handelns und dessen Auswirkungen fur
die Zukunft im Klaren zu werden. Vordergriin-
dig bezieht sich diese Aussage auf den zu
gestaltenden Baum. Tatsachlich beschleunigt
Bonsai unseren eigenen inneren Gestaltungs-

2
prozess.”

Ist es nicht so, dass Fihrung zu allererst bei
einem selbst beginnt?

Welche Gedanken machen wir uns, wenn wir
als Fuhrungskraft nur die Aufgabe und das
Ergebnis im Sinne haben?

Gestaltungswerkzeuge fir die Mitarbeiterfih-
rung sind unsere Worte, die entweder ermuti-
gen, anerkennen, verletzen, verargern, loben
oder kritisieren. In jedem Falle hinterlassen sie
Spuren, so wie ein voreilig abgeschnittener
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Ast das Gesamtkunstwerk Bonsai zerstoren
kann.

.Zur Gestaltung von Bonsai muss der Kinstler
die unterschiedlichsten Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten entwickeln. Da ist als Erstes das
gartnerische Kénnen zu nennen. Der gestalte-
te Baum muss richtig versorgt werden, damit
der gesund bleibt und sich weiterentwickeln
kann. Auch mussen die gestalterischen Mal3-
nahmen unter Berlcksichtigung der biologi-
schen Erkenntnisse vorgenommen werden,
um dem Baum nicht zu schaden.

Als Zweites muss der Bonsai-Kinstler alle an-
zuwendenden Techniken so gut beherrschen,
dass sie der Realisation seiner gestalterischen
Intentionen dienen. Schneiden, Drahten, Um-
topfen, Anwendung der Entrindungstechni-
ken und Wundversorgung missen sicher be-
herrscht und zum genau richtigen Zeitpunkt
angewendet werden. Nur so wird das einmal
gesteckte gestalterische Ziel auch wirklich
erreicht.

Als Drittes muss der Bonsai-Kiinstler sein
kinstlerisches Empfinden schulen. Schon zu
Beginn einer Gestaltung sollte das endglltige
Gestaltungsziel vor dem geistigen Auge er-
scheinen, das schlieBt selbstverstandlich die
Auswahl der passenden Schale mit ein. Im
Laufe der Zeit wird sich bei dem Bonsai-
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Schaffenden dieser kinstlerische Bereich im-
mer mehr vom bewussten zum intuitiven Han-
deln wandeln.

Je nach Entwicklungsgrad des Bonsai-
Liebhabers nehmen die drei Bereiche einen
unterschiedlichen Stellenwert ein. Der Bonsai-
Anfanger wird hauptséchlich mit den gértneri-
schen Problemen zu kdmpfen haben und sich
die grundsatzlichen Bonsai-Techniken er-
schlieBen. Die Schulung des kinstlerischen
Empfindens wird hier noch Gberwiegend im
Betrachten guter Bonsai-Kunstwerke beste-
hen.

Der bereits fortgeschrittene Bonsai-Liebhaber
wagt sich zunehmend an anspruchsvollere
Gestaltungstechniken heran und macht damit
auch erste Schritte in der Umsetzung von ei-
genen kinstlerischen Intentionen, ohne darin
aber Perfektion erlangt zu haben.

Fir den Bonsai-Meister sind die gértnerischen
MaBnahmen selbstverstandliche Fertigkeiten
und die Gestaltungstechniken sicheres Hand-
werkszeug zur Schaffung von Kunstwerken.
Der Bonsai-Meister ist nur noch zum geringe-
ren Teil Gértner, in erster Linie aber gestal-
tender Kiinstler.

Der Weg zum Meister ist fir jeden Menschen
unterschiedlich lang und niemals wirklich be-
endet. Mit jeder neuen Bonsai-Gestaltung
beginnt auch ein neuer Weg. Ebenso wenig
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wie ein Bonsai jemals als fertig zu betrachten
ist, kann auch die Entwicklung zum Bonsai-
Meister niemals als abgeschlossen gelten.
Hier wie dort ist der Weg wichtig, nicht das
Ziel.

Der Zen-Weg wird auch als ,Weg auf der Su-
che nach der Selbsterkenntnis” bezeichnet.
Ziel dieser Selbsterkenntnis ist die Befreiung
des Geistes von allen emotionalen und intel-
lektuellen Schranken. Um das zu erreichen
gibt es zwei Moglichkeiten. Zum einen durch
Meditation und zum anderen durch sich in das
Gegenlber hineinversetzen.

Der Zen-Weg auf den Bonsai iibertragen
bedeutet eins mit dem Baum zu werden,
um seinen Wunsch nach Verwandlung wirk-

lich erfassen und realisieren zu kénnen”. °

FUuhrungsperspektiven

Im englischen Sprachgebrauch unterscheidet
man zwischen Management und Leadership -
also zwischen aufgaben- und personenbezo-
genen Tatigkeiten der Fihrungskraft.

Manager setzen Ziele, sie organisieren, ent-
scheiden, kontrollieren und beurteilen die
Leistung ihrer Mitarbeiter. In ihrer aufgaben-
bezogenen Tatigkeit geht es in erster Linie
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darum, sicherzustellen, dass die erwartete
Leistung auch erbracht wird. Gemessen wird
lediglich das Ergebnis, nicht aber der Weg
dorthin.

Ich habe bei dieser Beschreibung das Bild der
Vorarbeiter in Produktionsprozessen im Kopf.
Diese machten im wahrsten Sinne des Wortes
die Arbeit vor und erarbeiteten sich durch
diese Fertigkeiten sowohl ihre Stellung als
auch den Respekt der anderen Arbeiter. Wer
Uber die besten handwerklichen Fertigkeiten
verfigte, wurde zum Vorarbeiter. Im deut-
schen Sprachgebrauch wird dieser Begriff
inzwischen so gut wie nicht mehr verwendet.

Heute jedoch werden diese Mitarbeiter zum
Vorgesetzten befordert. Im Prinzip ist dage-
gen auch nichts einzuwenden. Nur geht es
jetzt nicht mehr um das Vorarbeiten oder
Vormachen, sondern darum, Mitarbeiter so zu
fuhren, dass sie kraft ihrer eigenen Potenziale
die an sie gestellten Aufgaben I&sen kénnen.
Das schlieBt natirlich nicht aus, die handwerk-
lichen Fertigkeiten auch weiterhin von einem
Vorgesetzten lernen zu kénnen.

Hier passt der Vergleich mit dem Bonsai-
Meister wieder hervorragend:

21



.Fur den Bonsai-Meister sind die gartneri-
schen MaBnahmen selbstverstandliche Fertig-
keiten und die Gestaltungstechniken sicheres
Handwerkszeug zur Schaffung von Kunstwer-
ken. Der Bonsai-Meister ist also nur noch zum
geringeren Teil Gartner, Uberwiegend aber
gestaltender Kiinstler.” *

Wenn das doch nur die Manager verinnerli-
chen wirden, die laut der Gallup Studie 2012
daflr verantwortlich sind, dass nur 15% der
deutschen Beschéftigten eine starke emotio-
nale Bindung an ihre Arbeit haben. °

In ihrer personenbezogenen Tatigkeit, nam-
lich der Fihrung von Menschen (Leadership),
schaffen Fihrungskrafte eine Basis des Ver-
trauens, indem sie an die emotionalen und
intellektuellen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter
glauben und in diese investieren. Sie zeigen
ein Bild der Zukunft auf und geben somit die
Richtung vor. Sie inspirieren und beziehen
ihre Mitarbeiter in ihre Entscheidungen mit
ein. Sie schaffen Freiraume, in denen sich
Menschen hinsichtlich ihres Potenzials entfal-
ten kénnen.

Ein Bonsai-Meister bringt sich selbst in das
Kunstwerk Bonsai ein. Es ist niemals der mate-
rielle Wert, der einen Bonsai wertvoll macht,
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sondern der ideelle. Ein Bonsai-Kunstwerk
entsteht in erster Linie dadurch, dass der
Meister (die Fihrungskraft) die Vorstellungs-
kraft und die Ausbildung hat, zu beurteilen,
aus welcher Pflanze welcher Bonsai entstehen
kann. So wie Schale und Pflanze eine Einheit
bilden, passen auch nur bestimmte Menschen
zu den jeweiligen Unternehmen und auf be-
stimmte Positionen.

In der Bonsai-Lehre geht es nicht um richtig
oder falsch, sondern eher darum, ob eine
bestimmte Pflanze mehr oder weniger gut fir
die Gestaltung eines Kunstwerkes geeignet
ist.

Eine gute Fiihrungskraft kombiniert die
Komponenten der aufgaben- mit denen der
personenbezogenen Fiihrung.

Mitarbeiter haben - ihren Neigungen und
Fahigkeiten entsprechend - die an sie gestell-
ten Aufgaben so zu erledigen, dass sie den
Erwartungen entsprechen und somit dem
Unternehmenszweck dienen.

Fir mich besteht der Unternehmenszweck
jedes Unternehmens in erster Linie in der Ab-
sicherung des Fortbestandes der Unterneh-
mung. Ob und wie viel Wachstum dazu not-
wendig ist und in welcher Branche das Unter-
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nehmen arbeitet, ist fir die Herausarbeitung
der Kernaufgaben von Fithrung nicht relevant.
Daher ist fur mich folgerichtig auch die Auf-
gabe der Fihrungskraft, Ziele zu setzen, de-
ren Erreichung zu kontrollieren und Entschei-
dungen zu treffen.

Ich habe viele Mitarbeiter gesehen, die ihre
Ziele erreicht haben, sich mit ihrem Vorgesetz-
ten arrangiert haben und im Endeffekt doch
alle Entscheidungen der Fihrungsebene nur
zur Kenntnis genommen haben.

Reicht es wirklich, sich nur zu arrangie-
ren anstatt sich zu engagieren?

Reicht es, Entscheidungen zur Kennt-
nis zu nehmen anstatt sie zu respektie-
ren und zu verinnerlichen?

Notizen:




Emotionale Bindung an den Arbeitsplatz

Wenn sich Menschen wie oben beschrieben
verhalten, machen sie bestenfalls einen
durchschnittlichen Job. Sie kommen und ge-
hen, so wie es der Arbeitsvertrag vorsieht, sie
machen Dienst nach Vorschrift. Sie sind nicht
wirklich engagiert und emotional nicht mit
ihrer Aufgabe oder dem Unternehmen ver-
bunden. Wenn ein Unternehmen zu viele die-
ser emotional nicht involvierten Mitarbeiter
hat, wird es unmoglich in dem heutigen Wett-
bewerbsumfeld zu tGberleben.

Abgesehen vom wirtschaftlichen Schaden in
Hohe von mehr als 122 Milliarden Euro ©, ist
auch die Auswirkung auf unsere Gesellschaft
fatal. Wenn ein Grof3teil der Menschen keinen
wirklichen Sinn in ihrer Tatigkeit sieht und die
meisten Flhrungskrafte total Uberfordert sind,
sinnvolle und wertstiftende Antworten zu ge-
ben, breitet sich diese Einstellung und deren
Folgen wie ein Virus im gesamten Gesell-
schafts-System aus.

Wie kann es sein, dass in Deutschland im Jah-
re 2012 laut der letzten Gallup Studie 24% der
Beschéftigten keine emotionale Bindung zum
eigenen Arbeitsplatz haben? Die Studie
spricht nicht von Bindung zur Firma, sondern
von Bindung zu ihrem eigenen Arbeitsplatz.
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Da nur 15% eine hohe emotionale Bindung
haben, bedeutet dies, dass 85% der Beschaf-
tigten in Deutschland bestenfalls Dienst nach
Vorschrift machen und definitiv keine Hochst-
leistung erbringen.

@

C)

2001 69%

&
2002 M 69%
2003 70%
2005 9% 1\

2006 MWLM 68%

2008 WA 67%

2009 23% 66% '1%,

2010“66%
N Ca—
2012 [PLEA 61% 15% V

26



Als Hauptursache wird - wen wundert es - das
Verhalten des Managements genannt. In sei-
ner Studie schreibt das Institut, viele Beschaf-
tigte haben das Gefihl, dass ihre zentralen
Bedurfnisse und Erwartungen von den direk-
ten Vorgesetzten teilweise oder véllig igno-
riert werden.

Dabei finde ich es erschreckend, dass sich das
Bild seit 2001 kaum verandert hat. Der Anteil
der Mitarbeiter mit hoher emotionaler Bin-
dung, bewegt sich Gber den ganzen Zeitraum
hinweg lediglich zwischen 11% und 16%.

Eine ganze Gesellschaft macht Dienst nach
Vorschrift und l&sst sich das gefallen!

Ist das der Grund warum die Seminare
zum Thema Work-Life-Balance einen
so groBen Zulauf haben?

Was haben alle Personalentwicklungs-
strategien der letzten 12 Jahre ge-
bracht?

Was sind die Kernelemente der Perso-
nalentwicklung in meinem Bereich?

Notizen:






Der Wille zum Sinn

Viktor Frankl” sagt, den Menschen geht es
darum, die Werte zu erkennen, die sie ver-
wirklichen wollen, um ihr privates und berufli-
ches Leben sinnvoll zu gestalten.

Ich gehe in meinem Menschenbild davon aus,
dass jeder Mensch nach Sinn strebt und einen
Willen zum Sinn hat.

Daher ist die Kernaufgabe von Unterneh-
men und deren Fiithrungskréften, Sinn zu
stiften.

Wenn Mitarbeiter sich ihren Begabungen
entsprechend verwirklichen und dadurch ei-
nen wesentlichen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten kénnen, hat die jeweilige
Fihrungskraft durch ihre Fihrung und Bef&-
higung dessen Sinnfindung ermdéglicht. Werte
bilden dazu das Fundament.

Was fehlt diesen Mitarbeitern, die laut der
Gallup Studie 2012 ,unengagiert” sind und
bereits innerlich gekiindigt haben?

Laut Gallup handelt es sich um 12 wesentliche
Aspekte, die den Grad der emotionalen Bin-
dung eines Mitarbeiters an seinen Arbeitge-
ber definieren:
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Der Mitarbeiter..

< S

NENE NN

weil3, was von ihm erwartet wird,

hat ausreichend Materialien und Ar-
beitsmittel zur Verfigung,

kann tun, was er am besten kann,
erhélt Anerkennung,

wird als Mensch gesehen,

erhélt Unterstiitzung,

weil3, dass seine Meinung zahlt,

kann sich mit den Unternehmenszie-
len identifizieren,

sieht, dass sich seine Kollegen fir
Qualitét engagieren,

hat einen guten Freund im Unterneh-
men,

sieht einen Fortschritt und

kann lernen und sich entwickeln.

Eigentlich alles ganz normale Dinge, oder?

Ich mochte diese Aufzdhlung um ein paar
Punkte ergdnzen. Meiner Meinung nach fehlt
Mitarbeitern mit keiner oder geringer Bin-
dung an ihren Arbeitsplatz...

v
v
v

30

Eigene Motivation,

Eigenantrieb,

die Bereitschaft Verantwortung zu
Ubernehmen,



v' ein gesunder Uberlebenswille,
etwas Unternehmergeist
v' und in erster Linie die richtige Fih-

\

rungskraft.

Ich habe bewusst die fehlende eigene Motiva-
tion an erste Stelle gesetzt. Hier herrscht mei-
ner Meinung nach die gréfBte Uneinigkeit
dariiber, was Fihrung leisten sollte. Wenn ich
von Fuhrungskréften hére, ihre grofite Fih-
rungsherausforderung sei, ihre Mitarbeiter
immer wieder zu motivieren, erschrecke ich
jedes Mal.

Es ist die Aufgabe der Fiihrungskréfte dafiir
zu sorgen, dass Mitarbeiter nicht demoti-
viert sind.

Das gelingt ihnen, indem sie ein Umfeld schaf-
fen, in dem sinnvolles und wertstiftendes Ar-
beiten mdglich ist. Der Sinn kann von jedem
Mitarbeiter gefunden werden. Den Sinn sei-
nes Handelns oder seiner Arbeit zu erkennen,
férdert die intrinsische Motivation, die wiede-
rum in Eigenantrieb miindet. Was das Gegen-
teil, die extrinsische Motivation, bewirken
kann, erldutere ich zu einem spéateren Zeit-
punkt.
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Mitarbeiter sagen, sie wirden gerne mehr
Verantwortung tUbernehmen. Aber wollen sie
das auch tatséchlich? Wollen sie sich wirklich
daflr einsetzen, dass sich etwas verandert?
Oder empfinden sie es nicht doch als ganz
angenehm so wie es ist?

Im Zusammenhang mit den Ergebnissen der
Gallup Studie wage ich die Hypothese, dass
es der Mehrheit der Arbeitnehmer ganz recht
ist, Dienst nach Vorschrift machen zu kdnnen.
So bleibt lhnen genug Zeit, ihre individuellen
Begabungen auBerhalb des Arbeitsumfeldes
auszuleben. Die Arbeit dient lediglich als Mit-
tel zum Zweck.

Ist Thnen schon einmal aufgefallen, wie viele
Gespréache sich an den sozialen Begegnungs-
statten der Unternehmen um den kommen-
den oder den letzten Urlaub drehen? Men-
schen, die bis zu 30% ihres Jahresgehaltes fur
den Jahresurlaub ausgeben, sind keine Sel-
tenheit.?

Eine weitere traurige Realitét liegt darin, dass
viele Vorgesetzte jegliche Versuche ihrer Mit-
arbeiter, mehr Verantwortung zu Uberneh-
men, einfach abblocken. Das treibt diese Mit-
arbeiter dann génzlich in die Gruppe der voll-
kommen ,Unengagierten”.
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Es fehlt in erster Linie an den richtigen Fiih-
rungskraften.

Ich frage mich, wer oder was Fih-
rungskréfte ,motiviert”, sich diesen
Aufgaben tberhaupt zu stellen?

Sind es die Anreiz-Systeme in Form
von Beférderung als Belohnung fir ei-
nen gut gemachten Job?

Ist es eventuell das Streben nach
Macht - ganz nach dem Motto ,jetzt
kann ich es denen endlich zeigen”?

Ich behaupte in Anlehnung an Viktor Frankl,
dass der Mensch sich erst dann, wenn sein
Streben nach Sinn nicht erfillt wird und sein
Wille zum Sinn frustriert ist, in den Willen zur
Macht und zur Lustbefriedigung flichtet.

Geld wird dadurch Mittel zum Zweck. Zu wel-
chem Zweck? Um sich sinnvolle Dinge zu leis-
ten? Geld als Sinnerfullung?

Wodurch wird der Wille zum Sinn frus-
triert?

Mé&chte nicht jeder Mensch seine spe-
zifischen Begabungen verwirklichen?
Woher weil3 der Mensch, was seine
Begabungen sind?

Sucht er bewusst nach einem Umfeld,
in dem er sie verwirklichen kann?
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Notizen:

Kinder probieren z.B. ziemlich alles aus wéh-
rend sie heranwachsen. Sie tragen diese na-
tirliche Suche nach ihren Neigungen und
Begabungen noch in sich. Eltern und Lehrer
spielen hier eine ausschlaggebende Rolle.
Denn wenn es ihnen nicht gelingt, ein Umfeld
zu schaffen, das Kinder stimuliert, sich Neues
anzueignen, behindern sie diesen wichtigen
Findungsprozess.

Allerdings darf man es auch nicht Ubertreiben.
Das beschreibt Jesper Juul in seinem wun-
derbaren Buch: ,4 Werte, die Kinder ein Le-
ben lang tragen”. ’

Die Werte, die er darin anspricht, sind
Gleichwiirdigkeit, Integritat, Authentizitat und
Verantwortung. Neo-romantische Eltern stei-
gern sich gerne in die Idee hinein, dass ihre
Kinder sehr viel Aufmerksamkeit bendtigen
und schenken ihren Kindern oftmals viel zu
viel Aufmerksamkeit.

.So bekommen ihre Kinder nie die Mdéglich-
keit zu lernen, dass auch andere Menschen
Bedirfnisse, Grenzen und Gefihle haben.”
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Dass sich diese Kinder als Folge in einem so-
zialen Umfeld wie Kindergarten oder Schule
schwer tun, in eine Gemeinschaft einzubrin-
gen, verwundert nicht wirklich. Jesper Juul
erklart, dass die Loésung dieses Problems
nichts mit Kindererziehung zu tun hat. Man
musse den Eltern nur klar machen, dass Kin-
der die Fihrung der Erwachsenen brauchen.

Was macht eine gute Fihrung aus?

Ist es noch Flhrung, wenn Eltern ihren
Kindern die eigenen, nicht realisierten
Wunschvorstellungen als Vorgabe mit
auf den Weg geben - so ganz nach
dem Motto: Du sollst es besser haben,
als wir?

Woher wissen Eltern, was gut fiur ihre
Kinder ist?

Woher wissen Vorgesetzte, was gut fir
ihre Mitarbeiter ist?

Betrachten wir einmal das Umfeld, das Men-
schen brauchen um zu lernen und sich zu
entwickeln:

Schulen sind als pddagogische Einrichtungen
- wie alle Bildungseinrichtungen - ausschliel3-
lich darauf ausgerichtet, Wissen zu vermitteln.
Vollig unabhéngig davon, ob der Schiler Inte-
resse zeigt oder nicht. Interesse aber entsteht,
wenn Neues ausprobiert werden kann. Den-
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noch muss man zu einem bestimmten Zeit-
punkt anerkennen, dass manche Kinder musi-
kalisch begabter sind als andere, manche ihre
Begabung auf der mathematischen oder der
sprachlichen Seite haben und wieder andere
gestalterisches Talent zeigen.

Meiner Meinung nach ist dieser Moment spa-
testens dann gekommen, wenn sich junge
Menschen artikulieren kénnen.

Kirzlich erhielt ich vom Klassenlehrer meines
Sohnes eine Gesprachseinladung, der ich
gemeinsam mit meinem Sohn folgte. Der Leh-
rer eroffnete uns beiden, dass mein Sohn in all
den Fachern, die ihn offensichtlich nicht son-
derlich interessierten, nur ungeniigende Leis-
tung erbrachte. Nun ist mein Sohn mit seinen
knapp 16 Jahren durchaus in der Lage, fur
sich zu entscheiden, was er gerne und damit
gut machen oder was er eben lieber sein las-
sen wirde.

Wozu braucht ein Kinstler Mathematik?”,
fragte er mich. Meine betriebswirtschaftliche
Antwort war: ,Um Rechnungen richtig ausstel-
len zu kénnen.” Was fir eine Antwort!?

In seinen Augen verschwendet er nur wertvol-
le Zeit, wenn er sich etwas aneignen soll, was
ihm nicht liegt, anstatt die Zeit zu nutzen, sei-
ne Begabungen in aller Fille zu entwickeln.
Wir leben in einer ,Du musst-um zu”-
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Gesellschaft, die bestrebt ist, sich mittels
Sanktionen zu erhalten. Wie z.B. die Verset-
zung in die nachste Klasse. In der Konsequenz
wirde das fur einen Musiker bedeuten, dass
er auf der Schule oder Universitédt nur Musik
studieren darf, wenn er zuvor alle Examen in
Mathematik, Wirtschaft, Biologie und Physik
mit Erfolg bestanden hat.

Was fiir ein Irrsinn, was fiir eine Ver-
schwendung von Talenten!

Wenn die Schiler doch nur wissten, was sie
wissen wollen, wirde unser System halbwegs
funktionieren.

Wann wissen Jugendliche heute, was
sie einmal werden wollen?

Miissen sie es denn (iberhaupt wissen?
Sind sie erst dann jemand geworden,
wenn sie beruflich jemand geworden
sind?

Identifikation tber den Beruf?

Notizen:



Mich wundert es nicht, dass der Wille zum
Sinn auf diese Art und Weise eher frustriert
wird und somit den Weg zur Macht- und Lust-
befriedigung 6ffnet.

Wir wissen, dass es den sogenannten Lebens-
job (man fangt bei einem Unternehmen an
und bleibt diesem bis zur Pensionierung treu)
nicht mehr gibt. Viele Fuhrungskréfte und
Mitarbeiter kommen mit dieser neuen Situati-
on nicht zurecht, weil sie sich permanent an-
passen, vor allem aber permanent (weiter)
lernen mussen.

Weil unsere Schulen und Universitéten ihren
Bildungsauftrag nur in der zuvor beschriebe-
nen Art und Weise erfillen, wird von den Un-
ternehmen umso mehr erwartet, ein Umfeld
zu schaffen, in dem Lernen und Entwicklung
Uberhaupt stattfinden kann.

Unter dem Begriff der sogenannten Corpora-
te Social Responsibility (soziale Unterneh-
mensverantwortung) ware dies auch richtig
positioniert. Leider verstehen die meisten
Unternehmen unter diesem Begriff lediglich
die Verpflichtung fur wohltdtige Zwecke zu
spenden, Projekte zu finanzieren, Schulein-
richtungen in Afrika aufzubauen o.4.
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Das ist nicht das, was 85% der deutschen Be-
schaftigten brauchten.

Wenn Fihrungskrafte nicht den Mut finden,
ihre Mitarbeiter im Unternehmen das auspro-
bieren zu lassen, was ihrer Neigung ent-
spricht, behindern sie deren Entwicklung.

Wenn ein Mitarbeiter in einer Funktion
keine zufriedenstellende Leistung erbringt,
dann liegt es an der Fiihrungskraft, zu prii-
fen, ob und inwiefern eine andere Aufgabe
seinen Begabungen eher entsprechen
wiirde.

Allerdings ist das in starren Organisationen,
die hierarchisch aufgebaut sind, nicht ohne
weiteres moglich.

Firmen suchen noch immer nach Menschen,
die zu einer definierten Aufgabe passen, an-
statt Menschen einzustellen, die eine gesun-
den Willen zum Erfolg mitbringen, deren Wer-
te zu denen des Unternehmens passen und
die vor allem flexibel genug sind, sich den
permanenten Veranderungen unser Welt an-
zupassen.

Wie oft stellen wir fest, dass die Aufgabenbe-
schreibung, aus der sich ein Stellenprofil er-
geben hat, nach wenigen Wochen gar nicht
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mehr der Realitdt entspricht? Pech, wenn man
genau den ,richtigen” Mitarbeiter eingestellt
hat, der aber ungliicklicherweise nur auf die-
ses eine Profil passt, die Aufgabe aber zukinf-
tig nicht mehr existieren wird.

Es mag lhnen aufgefallen sein, dass ich be-
wusst nicht von Vorgesetzten spreche, denn
dieses Wort driickt leider genau aus, was es in
den meisten Fallen auch ist: Ein Mitarbeiter,
der einer Gruppe von anderen Mitarbeitern
vor die Nase gesetzt wird. Meistens werden
die Mitarbeiter befordert, die in der Aus-
Ubung ihrer Funktion eine sehr gute Leistung
erbracht haben. Dagegen ist im Prinzip auch
nichts einzuwenden, wenn es sich bei der
Beférderung nicht automatisch um eine Fih-
rungsposition handelt.

Wenn Menschen gegen ihren eigentlichen
Willen zum Vorgesetzten von ehemaligen
Kollegen werden, entsteht dadurch nur selten
ein ,Kunstwerk”.

In wie vielen Féllen wird der ,Beférder-
te” Uberhaupt gefragt, ob er sich mit
Personalfiihrung beschéftigen méch-
te?

Wie viele Unternehmen verlieren gute
Fachkréfte, weil sie aus guten Mitarbei-
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tern schlechte Fihrungskrafte ma-
chen?

Wenn jemand nicht ausdriicklich einen Bonsai
gestalten will, wird er diese Aufgabe nur erful-
len, indem er maximal einen handwerklich
korrekten Baum abliefert. Ein Bonsai-Meister
wird er ohne den erklérten eigenen Willen
sicherlich nie werden.

Wir brauchen Fiihrungskréfte, die ihre Fiih-
rungsrollen glaubwiirdig und kompetent
wahrnehmen wollen und nicht nur aus
Prestige oder monetéren Griinden.
Fithrung soll als sinnvolle Lebensaufgabe
gesehen werden!

Unternehmen und Bildungseinrichtungen

Ich frage mich, warum wir im Jahre 2014 im-
mer noch die gleichen Organisationsmecha-
nismen anwenden, die wahrend der Industria-
lisierung entstanden sind. Ein Universitatsab-
schluss oder ein MBA beféhigt doch nicht
automatisch zur Fihrung von Menschen.
Dennoch werden Millionen fir Studienab-
schlisse ausgegeben, die genau das vorge-
ben zu leisten. Das sind aus meiner Sicht un-
verantwortliche Versuche eines Bildungssys-
tems, sich selbst zu erhalten.

41



Wer Ubernimmt hierfiir die Verantwor-
tung?

Unsere Politiker?

Unsere Wirtschaftsfihrer?

Mein Zahnarzt hat eine ziemlich grof3e Praxis
mit vielen Mitarbeitern. Vor einiger Zeit fragte
er mich, ob ich fir ihn und sein Team einen
Kurs organisieren kénnte. Denn obwohl er alle
moglichen Spezialisierungen dieser Welt er-
folgreich absolviert hatte, konnte er sein Team
von zehn Mitarbeitern nur intuitiv fihren.

Intuition alleine reicht aber nicht. Immerhin
geht es um Menschen und deren Beddrfnisse,
die jeden Tag aufs Neue mit den Werten und
der Unternehmensphilosophie in Einklang zu
bringen sind. Glauben Sie, der Zahnarzt weil3,
wie viele Patienten er verloren hat, weil seine
Mitarbeiter am Telefon unfreundlich sind?

Ist die Fahigkeit zur Flihrung angebo-
ren?

Ich bin davon Uberzeugt, dass man Fihrung
lernen und lehren kann.

Ein erfolgreicher Weg liegt im Miteinander
und ganz besonders bei der Lésung aktueller
Fuhrungsherausforderungen in der Beglei-
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tung durch ausgebildete Coachs. Das Lernen
wahrend der Auslibung von Fihrungsaufga-
ben ist meiner Ansicht nach wesentlich wir-
kungsvoller, als jahrelang Fihrungstheorien
zu pauken. Wenn man dann die Theorie end-
lich anwenden kann, ist das Erlernte oft weder
aktuell noch présent.

Das Lehren von Fihrung an Business Schulen
und Universitaten ist dann sinnvoll, wenn man
das Gelernte zeitnah zum Lernerlebnis an-
wenden kann. Die Studenten, die sich fir kur-
ze Zeit aus ihrem Berufsalltag verabschieden,
kommen inspiriert und voller Verédnderungs-
willen wieder in ihr Unternehmen zurtick.

Doch was finden sie dort dann vor?

Das Tagesgeschéft und den Widerstand der
Kollegen, etwas zu verédndern. Die meisten
Menschen suchen keine Verdnderung, son-
dern beharren auf der Fortfiihrung des Beste-
henden.

Warum etwas dndern, was doch ganz
gut funktioniert?

Mein Antwort darauf ist: ,Weil es besser sein
konnte”.

Wenn ein Bonsai-Meister einen Schiler auf-
nimmt, so muss dieser zunachst die gartner-
technischen Fertigkeiten erlernen und be-
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ginnt nicht sofort damit, eigene Gestaltungen
vorzunehmen.

Mir kommt es vor, als ob in den Unternehmen
wahre Scharen von Hobbygartnern nach der
Lektire nur eines Bonsai-Buches als selbst
ernannte Bonsai-Meister einfach anfangen, an
Baumschulpflanzen herum zu schneiden. Ob-
wohl dabei wie oben beschrieben sogar
schone Bonsais entstehen kdnnen, darf man
nicht vergessen, dass Baume Lebewesen sind.
Allerdings kénnen sie ihre Bedirfnisse nicht
kommunizieren, sie kénnen sich nicht be-
merkbar machen - sie kénnen einfach nur
absterben.

So wie die Gestaltung eines Bonsais nur mit
und nicht gegen den Baum erfolgen kann,
wiinsche ich mir, dass Fuhrungskrafte ihre
Mitarbeiter so entwickeln, dass diese in Ruhe
wachsen kénnen, ihre Wurzeln in der Schale
ausreichend Nahrung finden und sie fir den
Betrachter zum Kunstwerk werden. Auch wenn
es manchmal durchaus reizvoll sein kann, ei-
nem Baum eine skurrile und auBergewdhnli-
che Form zu geben, darf man nicht vergessen,
dass man sich - ebenso wie in der Fihrung -
auf eine Gratwanderung zwischen Achtung
vor dem Lebewesen und Geltungsbedirfnis
des Gestalters begibt.
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In einem wirtschaftlichen Umfeld steht der
Betrachter des Kunstwerks Mitarbeiter fir den
Kunden. Dieser kauft ein Produkt oder eine
Dienstleistung deshalb, weil er die Stimmig-
keit zwischen dem Unternehmen und der ge-
kauften Ware spurt. Ich spreche bewusst von
splren, weil ein Bonsai eben gefillt oder
nicht, weil ein Kunde eben kauft oder nicht,
weil es in der Beziehung Fuhrungskraft und
Mitarbeiter eben passt oder nicht.

Wenn wir nach moglichen Grinden suchen,
woran es liegen kann, wenn es nicht passt,
stoBe ich in meiner téglichen Praxis meistens
auf Antworten, die ihren Ursprung auf der
Gefiuhlsseite haben, aber gerne faktisch be-
legt werden.

Das kann sich dann z.B. so anhéren:

Jch kann einfach nicht mit ihm. Aber das ist
auch klar. Wir haben einen komplett unter-
schiedlichen Werdegang. Der kann ja gar
nicht verstehen, was und warum wir das so
machen.”

Wenn es zwischen Fihrungskraft und Mitar-
beiter hakt, dann kann das viele Ursachen
haben.

v' Unterschiedliche Persdnlichkeits-
merkmale konnen dazu fihren, dass
zwei Menschen vollkommen aneinan-
der vorbei kommunizieren ohne sich
dessen bewusst zu sein.
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v" Es kann an unausgesprochenen Wer-
tekonflikten liegen.

v' Es wird ein Verhalten an den Tag ge-
legt, welches das Wertegefiihl des
anderen nachhaltig verletzt.

v" Es kann daran liegen, dass ein Kollege
zum Vorgesetzten wurde und der Mit-
arbeiter gehofft hatte, er selbst wiirde
beférdert werden.

Die Grinde sind unendlich. Allerdings liegt es
an der Fuhrungskraft, wie sie mit einer poten-
ziellen Konfliktsituation umgeht.

Es liegt am Bonsai-Meister, wie viel Seele
er in sein Kunstwerk steckt. Es liegt an der
Fiihrungskraft, ob aus dem ,Kunstwerk
Mitarbeiter” ein priachtiger Mensch wird
oder nicht.

Notizen:



Flihrung und Arbeit im Flow

Wie eingangs beschrieben, kann man durch
angeeignetes Fachwissen sicherlich ansehnli-
che Bonsai gestalten. Ebenso kénnen Vorge-
setzte gut funktionierende Mitarbeiter ,verwal-
ten”. Fachwissen alleine reicht aber nicht zum
Fihren.

Es braucht Ubung, Feedback und den Wil-
len zur Fiihrung.

Ein Mitarbeiter, der sich im Flow'® befindet,
also dessen persénliche und berufliche Féhig-
keiten mit den Anforderungen im Job im
Gleichgewicht sind, bringt eben mehr an den
Arbeitsplatz, als diejenigen, die sich schon
wahrend der Arbeit gedanklich mit ihrem
Leben auBerhalb der Firma beschaftigen.

Es gibt immer noch Menschen, die glauben,
sie mUssten ihr Berufs- und ihr Privatleben in
die Balance bringen und sprechen von der
sogenannten Work-Life-Balance.

Wie viele unterschiedliche Leben ha-
ben wir denn?

Was fangen wir mit unserer Zeit an?
Wie viel Zeit verwende ich fiir was?
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Notizen:

Was ist nun dieses mehr?

Dieses mehr entscheidet darliber, ob sich
Mitarbeiter engagieren, ob sie Verantwortung
suchen und lGbernehmen, ob sie einen Sinn-
stiftenden Beitrag zur Entwicklung des Unter-
nehmens leisten und ob sie schlussendlich ein
zufriedenes und erfilltes Leben fihren.

Wenn Manager unter dem Begriff Fihrung
eher die personenbezogenen Aufgaben se-
hen wirden und erkennen kénnten, wenn ihre
Mitarbeiter nicht mehr im Flow sind, ware
schon viel geholfen. '

Hilfreiche Anhaltspunkte finden Sie in den
Anzeichen, wie sie im erweiterten Flow-
Modell ' auf der nichsten Seite aufgefiihrt
sind.
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Wenn Fihrungskrafte zusatzlich noch wissten,
wie sie sich im Falle der Erkenntnis verhalten
sollten, wéren die Ergebnisse aller Studien zu
diesem Thema ganz anders und viel positiver.
Die Konsequenz des Nicht-Erkennens und
schlimmer noch des Nicht-Handelns kann in
einer solchen Situation entweder in einen
Burnout oder gar in einem Boreout des Mitar-
beiters resultieren. Beide Phanomene fihren -
bei dem einen schneller, bei dem anderen
langsamer - zu Krankheitsbildern, die sich
sehr &hneln und bis zum totalen Arbeitsausfall
fihren kénnen. Der wirtschaftliche Schaden
gehtin die Milliarden.

Wenn ein Bonsai nicht im Flow ist, geht er ein.
Er verliert seine Blatter, die Aste trockenen
aus oder die Wurzeln verfaulen. Man kann
einen Bonsai nicht gegen die Natur gestalten,
sondern nur mit ihr arbeiten.

Notizen:




Der Bonsai-Meister, hat das Uberleben des
Baumes in der Hand.

Jeder Bonsai ist - wie jeder Mensch - ein ein-
maliges Kunstwerk. Um es zu erhalten, sind
neben viel Gespir vor allem grundlegende
Kenntnisse nétig. Daher mochte ich auf den
folgenden Seiten beschreiben, was die we-
sentlichen  Einflussfaktoren fir gesundes
Wachstum sind.

Welche Pflanze eignet sich zum Bonsai? Wel-
cher Mitarbeiter eignet sich fir welche Stelle?

Bei der Auswahl der Pflanzenart, die zum Bon-
sai gestaltet werden soll, muss man unbedingt
auch den zukinftigen Standort beriicksichti-
gen. Man unterscheidet zwischen Bonsai, die
ganzjahrig im Zimmer stehen, Bonsai, die ei-
nen mediterranen Hintergrund haben und im
Winter frostfrei stehen mussen und Freiland-
Bonsai, die das ganze Jahr im Garten bleiben.

Wenn wir uns vorher Uberlegen, wo wir den
jeweiligen Mitarbeiter einsetzen wollen, kann
er abhéngig von seinen Eigenschaften an ei-
nem idealen Standort sein vollstdndiges Po-
tenzial entfalten.

Ein Wachholder z.B. eignet sich ausgezeichnet
fur eine erste Bonsai-Gestaltung. Steht er al-
lerdings spater ganzjahrig in einem Zimmer,
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wird das sein Wachstum beeinflussen. Er
braucht den Wechsel der Jahreszeiten, eben-
so wie auch die Winterruhe.

Ein Mitarbeiter, der ganzjdhrig unter perma-
nentem Wachstumsstress steht, wird irgend-
wann krank und kann nicht mehr wachsen. Ich
spreche hier nicht von fehlendem Urlaub,
sondern von fehlenden Konsolidierungspha-
sen.

In all den Jahren, in denen ich selbst in leiten-
den Funktionen Wachstum gefordert habe,
sind mir die Phasen, in denen wir Menschen
reflektieren und uns besinnen, abhanden ge-
kommen. Erst als ich mich entschloss, meine
Erfahrungen aus dem Fihrungsalltag mit ei-
nem neuen beruflichen Auftrag zu verbinden,
wurde mir bewusst, wie sehr wir alle diesem
Wachstumsdruck unterlegen sind.

Um meine Sichtweise zu verdeutlichen, moch-
te ich betonen, dass Wachstum etwas Naturli-
ches ist. Die Natur zeigt uns das sehr ein-
dricklich. Wenn wir allerdings das natirliche
Wachstum beschleunigen wollen, missen wir
zu Mitteln wie Dlnger oder sogar Kunstdiin-
ger greifen. Dies hat ohne Zweifel ein schnel-
leres Wachstum zur Folge. Die erzielten Er-
gebnisse Uberzeugen ein paar Jahre lang
durchaus - bis der Boden so ausgelaugt ist,
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dass selbst ein erhdhter Dlngereinsatz kein
Wachstum mehr hervorbringt.
Kommt lhnen das bekannt vor?

Intrinsische und extrinsische Motivation

Werfen wir einen kurzen Blick auf die Flut der
sogenannten Anreiz- oder Incentive-Systeme.
Wenn Unternehmen in einem schwierigen
Wettbewerbsumfeld schneller wachsen moch-
ten als die anderen Marktteilnehmer, werden
Belohnungssysteme entwickelt, die Mitarbei-
ter stimulieren sollen, mehr zu leisten. Diese
Mehrleistung wird dann in 99% aller Falle mit
Geld oder geldahnlichen Mitteln belohnt.

Ich vergleiche das mit Kunstdinger. Ganze
Abteilungen werden geschaffen, die sich Ge-
danken machen, wie man mittels raffinierten
Anreiz-Systemen noch mehr aus den Mitarbei-
tern herausholen kann. Die Spanne reicht von
recht einfachen Bonuspunkte- bis zu hoch-
komplexen Entlohnungsmodellen. Man
spricht von extrinsischer Motivation.

Glauben Sie wirklich, dass lhre Mitar-

beiter (noch) schneller, besser, effizi-
enter und effektiver arbeiten, wenn Sie
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ihnen einen gréBeren Firmenwagen in
Aussicht stellen?

Verkaufen lhre Verkaufer (noch) mehr,
weil Sie ein Wochenende am Gar-
dasee auf lhre Kosten verbringen diir-
fen?

Eventuell funktioniert das am Anfang sogar.
Doch beim néchsten Mal reicht das Wochen-
ende am Gardasee nicht mehr und Sie mus-
sen bereits mit einem zwei-wdchigen Karibi-
kurlaub aufwarten.

Wie lange kénnen und wollen Sie das Spiel
treiben? Welche Leistung wird der so korrum-
pierte Mitarbeiter erbringen, wenn Sie weiter-
hin nur den Gardasee anbieten? In jedem
Falle doch weniger als zuvor! '

Wenn die Mehrleistung nicht erbracht wird,
die Mitarbeiter aber trotzdem mehr als die
Grundentlohnung erhalten, dann investieren
die Unternehmen deutlich mehr, als die Ge-
genleistung, die sie erhalten.

Mitarbeiter brauchen sehr wohl einen An-
sporn, der aber nicht vorrangig monetaren

Charakter haben muss.

Der beste Anreiz ist die ehrliche Anerken-
nung der Leistung.
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Verbringen Sie mehr Zeit mit ihrem Mitarbei-
ter und nehmen Sie in regelmé&Bigen Abstan-
den vor Ort einen Realitatscheck vor. So for-
dern Sie die intrinsische Motivation, die lénger
anhalt und weniger (Geld) kostet. Fiihren Sie
nicht (nur) Gber Zahlen und Systeme, sondern
machen Sie sich die Mihe, mit dem Menschen
gemeinsam zu arbeiten.

Das ist fir mich vergleichbar mit natirlichem
Diinger. Pflanzen brauchen Nahrung, um zu
wachsen.

Wie viel Seele bringt der Bonsai-
Meister in sein Kunstwerk ein?

Wie viel Seele bringe ich als Fih-
rungskraft in mein Kunstwerk Mitarbei-
ter ein?

Notizen:
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Fihrungskrafte, denen es gelingt, ihren Mit-
arbeitern nicht nur das Gefihl zu vermitteln,
Teil von etwas Gro3em zu sein, sondern sie im
wahrsten Sinne des Wortes Sinn stiften lassen,
haben keine Diskussionen Uber Wachstum
und Entlohnungsmodelle.

Die Bezahlung muss mit der erwarteten Leis-
tung Ubereinstimmen. AufB3erordentliche Zah-
lungen, um zu belohnen, kénnen durchaus
Sinn machen. Aber lediglich als Belohnung fur
die erbrachte Mehrleistung und nicht als An-
reiz in der ,Wenn-dann-Welt".
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Der Weg zum Bonsai

Es gibt unterschiedliche Wege zu einem Bon-
sai:
v aus Samen - der Weg fir Geduldige
v aus Stecklingen - der etwas schnellere
Weg
v'aus Baumschulpflanzen - der schnelle
Weg fur Ungeduldige.

In einem Unternehmensumfeld ist das ver-
gleichbar mit der Nachwuchsentwicklung. Der
Weg fir Geduldige geschieht tUber Lehrstel-
len, d.h. der Mitarbeiter kommt schon sehr
frih in ein Unternehmen, wird dort ausgebil-
det und entwickelt sich ganz allmé&hlich tGber
die Jahre. Dies fuhrt in der Regel zu einer so-
liden Beziehungen zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer. Im kaufmannischen Umfeld ist
das heute aber eher rickléaufig.

Der etwas schnellere Weg geht tGber die Rek-
rutierung von Mitarbeitern, die ausgebildet
sind, Uber Fachkenntnisse verfigen und ihre
ersten Berufserfahrungen bereits gemacht
haben. Gerade die Generation Y neigt dazu,
Erfahrungen bei unterschiedlichen Arbeitge-
bern zu sammeln, bevor sie sich entscheiden,
l&nger in einem Unternehmen zu bleiben.
Dies hat zur Konsequenz, dass die fachliche
Kompetenz einer Funktion immer wieder neu
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aufgebaut werden muss und sich die Fih-
rungsféhigkeiten des jeweiligen Funktionsver-
antwortlichen nicht ausreichend entwickeln
kénnen. Wie bei Bonsai-Stecklingen, die sich
manchmal nicht weiter entwickeln oder keine
ausreichenden Entwicklungsmoglichkeiten
bekommen.

Mehr Zeit méchte ich dem ,schnellen Weg fur
Ungeduldige” widmen. Der Weiterentwick-
lung von Menschen aus den Businessschulen
und Universitdten, die beispielsweise einen
MBA an ihre Ausbildung angehéngt haben.
Vergleichbar mit den Baumschulpflanzen aus
zertifizierten Gartnereien.

Die Erwartungshaltung ist sowohl von Seiten
des Arbeitgebers als auch vom Arbeitnehmer
hoch, denn entweder hat das Unternehmen in
die Ausbildung des Mitarbeiters z.B. in Form
eines MBA's investiert oder der Mitarbeiter
hat mit erheblichem Zeit- und Kostenaufwand
den Zusatzabschluss nebenberuflich bewal-
tigt. In beiden Fallen erwartet man sich ein
beschleunigtes Wachstum und denkt, dass
sich das Kunstwerk Bonsai bzw. Fihrungskraft
mit ein paar géartnertechnischen bzw. fih-
rungstechnischen Kniffen schneller fertig ist.
Manchmal mag es den Anschein haben, dass
dies sogar zutrifft, weil das AuBere so anspre-
chend ist. Aber wir vergessen dabei, dass der
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Bonsai keineswegs schneller gewachsen ist.
Wir sind lediglich in einer anderen Wachs-
tumsphase bzw. Lebensalter dieser Baum-
schulpflanze eingestiegen.

Ich fokussiere bei der Nachwuchsentwicklung
im Ubertragenen Sinne auf diesen Weg, den
Weg der Ungeduldigen. Denn hier in der un-
erflllbaren Erwartungshaltung beider Seiten
liegt ein sténdiger Fihrungskonflikt begra-
ben:

Der Vorgesetzte glaubt - zu Recht oder zu
Unrecht - mehr von der Nachwuchskraft er-
warten zu dirfen. Er nimmt seine Aufmerk-
samkeit zuriick, schlieBlich kam der Mitarbei-
ter doch gerade von einem Masterlehrgang
zurtick. Er musste doch eigentlich selbst wis-
sen, was notig ist, um zu wachsen.

Der zurlckkehrende Mitarbeiter erwartet,
dass seine Fihrungskraft sich Zeit nimmt, das
Erlernte mit ihm zu diskutieren. Er erwartet
Feedback zu seiner erbrachten Leistung und
fordert eine kontinuierliche Begleitung.
Genau hier liegt die Ursache von Unzufrie-
denheit und Leistungsabfall.

Wie kann man diesem Dilemma entgehen?
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Ein Bonsai-Meister nimmt sich bei allen drei
Wegen die notwendige Zeit, sein Kunst-
werk zu gestalten.

Der Samen geht auf, die Pflanze wéchst lang-
sam heran. Hier braucht es eher Geduld und
einen langen Atem, aber nicht besonders viel
Aufmerksamkeit. Die Stecklinge brauchen
schon mehr Pflege, die Pflanzen aus der
Baumschule hingegen beanspruchen die
meiste Zeit des Meisters.

Wie sieht das in Threm Flhrungsalltag
aus?
Ist es nicht genau umgekehrt?

Notizen:

Organisationsformen und die Konsequenzen
auf Fiihrung

Ein weiterer Aspekt, den ich hier ansprechen
mochte, ist die Tatsache, dass die meisten
Organisationen nicht mehr so starr sind, wie
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noch im letzten Jahrhundert. Viele Aufgaben
werden heute projektbezogen erledigt, d.h.
Mitarbeiter finden sich in Projektorganisation
oder in sogenannten ,fluid organisations”
wieder. Das bedeutet, der zustédndige Projekt-
leiter bzw. Vorgesetzte auf Zeit wechselt hau-
fig. Diese Situation verlangt von den Fih-
rungskraften Kompetenzen, die mit der klassi-
schen Fihrungslehre nicht abgedeckt sind.
Sie kénnen keine Anweisungen geben, da Sie
dem Mitarbeiter hierarchisch nicht vorstehen.
Wir sprechen daher von lateraler Fihrung,
bzw. Fihrung ohne Vorgesetztenfunktion.

In komplexen Matrixorganisationen haben
Mitarbeiter in der Regel sowohl einen fachli-
chen als auch einen hierarchischen Vorgesetz-
ten, die normalerweise nicht am selben
Standort sind.

Wie funktioniert dann die Fihrung?

Ein Modell aus den USA - Holacracy - versucht
darauf eine Antwort zu geben. Vereinfacht
gesagt geht es um eine Umverteilung der
Macht, ohne CEO und ohne klassisches Ma-
nagement. Interessanterweise findet das heu-
te in vielen Unternehmen ungewollt statt, weil
CEO’s und deren Management-Teams nicht
splrbar und wirkungsvoll fihren. Aber damit
Holocracy wirklich funktioniert, braucht man
bestimmte Voraussetzungen. Falls Sie das
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Modell ndher kennenlernen mochten, finden
Sie unter www.holacracy.org ausreichend
Information.

Fihrung wird zunehmend komplexer, nicht
zuletzt, weil ein erheblicher Teil der Angestell-
ten heute schon von zu Hause oder von un-
terwegs arbeitet und dies tendenziell noch
weiter zunehmen wird.

Wir haben eine rdumliche, teilweise inhalt-
liche und dazu noch eine menschliche Dis-
tanz. Ein Dilemma der Fiihrung.

Stellen Sie sich vor, sie haben mit viel Liebe
und Hingabe |hr Bonsai-Kunstwerk gestaltet
und mussen sich davon trennen. Sie haben
von dem anderen Bonsai-Meister gehért sind
aber von dessen Fahigkeiten nicht sonderlich
Uberzeugt. Werden Sie versuchen lhren Bon-
sai zu behalten? Aber sicherlich!

Da Menschen im Gegensatz zum Bonsai Le-
bewesen sind, die sich durch Kommunikation
bemerkbar machen kdénnen, wird es einen
Pakt zwischen lhnen und |hrem Mitarbeiter
geben. Er bleibt, dafiir bekommt er...

Kénnte das ein Grund dafiir sein, dass
sich so viele ,arrangiert” haben?
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In anderen Féllen, in denen der Mitarbeiter
versucht, sich weiterzuentwickeln und sich
einen neuen Meister suchen mochte, kann das
Gleiche passieren. Die Fihrungskraft versucht
Jhr” Kunstwerk zu behalten, weil sie weiB3,
dass die Gestaltung eines neuen Bonsais sehr
viel Zeit beanspruchen und mit viel Mihe ver-
bunden sein wird.

Was geschieht in diesem Fall?

Der Bonsai wird besonders gepflegt und er-
halt eventuell sogar ein wenig Kunstdiinger.
Dann wird er auf anerkannte Ausstellungen
geschickt, gewinnt Preise und vergisst allmah-
lich, was er urspringlich erreichen wollte.

ZugegebenermaBen kénnen sich Bonsai
keine neuen Meister suchen, vielmehr
werden sie gefunden.

Dies zuzulassen ist einer der Kernfihigkei-
ten einer guten Fiihrungskraft: ein Kunst-
werk zu schaffen, an dem auch andere
Freude haben.

Ich bin davon Uberzeugt, dass in den Unter-
nehmen, die Uber ein funktionierendes Mitar-
beiter-Rotations-Modell verfigen, das gegen-
seitige Vertrauen der Fihrungskréfte um ein
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Vielfaches hoher ist, weil sie selbst Uber dieses
Modell wachsen konnten.

Solche Manager sind stolz, wenn sie ein
weiteres Kunstwerk fiir die Organisation
geschaffen haben.

Ich komme zurlick zur Baumschulpflanze.
Wenn wir in der Baumschule die passende
Pflanze gefunden haben, beginnt die eigentli-
che Arbeit: die Gestaltung zum Bonsai.

In Kapitel 2 beschreibe ich die héaufigsten
Bonsai-Stile und gehe vor allem auf die unter-
schiedlichen Fuhrungs-Stile und deren Wir-
kung ein. Leser mit ausflhrlichen Bonsai-
Kenntnissen mégen mir die Unvollstandigkeit
verzeihen.

Notizen:



Kapitel 2

Die Gestaltung des Bonsai

Im Wesentlichen gibt es finf Basis-Grundstile
beim Bonsai, aber unzdhlige Kombinationen

daraus. Ich habe mich auf die lllustration von

funf Baumen beschrankt, die diese Stil-Arten

reprasentieren. Auf den Folgeseiten gehe ich
auf unterschiedliche Fiihrungsstile und deren
Wirkung ein.

Streng aufrecht
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Frei aufrecht

Besenform
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Kaskade

Gruppen und Waldpflanzen
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.Nach reiflicher Analyse der vorhandenen
Ausgangspflanze geht man an die Planung
der Gestaltung. Je starker die fiir die Formrea-
lisation erforderlichen Eingriffe sind, umso
grosser sind auch die Schwierigkeiten bei der
Gestaltung und der spateren Pflege. Erkennen
Sie die Voraussetzungen, die der Baum mit-
bringt, so wie sein Wachstumsmuster, die
Biegsamkeit der Aste und seine jahreszeitli-
chen Veranderungen. Entwerfen Sie einen
jahrlichen Pflegeplan und folgen Sie diesem
Plan. Beobachten Sie den Baum, wie der be-
sténdig arbeitet und versuchen Sie den Baum
hierbei mdglichst gut zu unterstitzen. Im Lau-
fe der Jahre werden Sie ein lebendiges und
anmutiges Kunstwerk schaffen.” ™

Wenn sich Fiihrungskréfte wie hier be-
schrieben verhalten, schaffen sie ,lebendi-
ge und anmutige Kunstwerke”.

Notizen:



FUhrungsstile und deren Wirkung

Wie bemerken Menschen, dass sie gut
gefihrt werden?

Indem ...

v

sie ermutigt werden, ihre Potenziale
auszuschopfen und Sinnvolles zu leis-
ten

sie das Gefuhl haben, Bestandteil von
etwas Ganzem zu sein

die Fuhrungskraft aktiv auf sie zugeht
und sich fir den Mensch in ihnen inte-
ressiert

ein Klima der offenen und ehrlichen
Kommunikation herrscht

Zutrauen und Vertrauen spirbar ist
ihre Leistung fair und transparent be-
urteilt wird

Inspiration und Richtung gleicherma-
Ben vorhanden ist

Freirdume zur personlichen Entwick-
lung geschaffen werden

N&ahe und Distanz sich abwechseln

auf unterschiedliche Situationen an-
gemessen reagiert wird.
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Fihrungs-Stile sind situativ bedingt und wer-
den in der Managementliteratur oft mit einem
Situativen Fihrungsmodell beschrieben.

Das sicherlich bekannteste Modell zur situati-
ven Fihrung wurde von Paul Hersey und Ken
Blanchard bereits Ende der 1970er Jahre
entwickelt und verbindet im Wesentlichen die
richtigen Fihrungsstile mit den unterschiedli-
chen Entwicklungs- bzw. Reifephasen der
Gefihrten. ™

Es besagt, dass das Erlernen und Erledigen
von Aufgaben grundsétzlich in vier Phasen
ablauft, in denen Menschen entsprechend
ihrer Kompetenz und ihrem Engagement fol-
gendes Verhalten zeigen:

Phase I:
Enthusiasmus, Hoffnung, Erregung,
Optimismus, Neugierde

Phase II:
Frustration, Entmutigung, Verwirrung,
Uberforderung

Phase llI:

Selbstkritik, Vorsicht, Fahigkeit, Unsi-
cherheit, Mut

Phase IV:
Selbstbewusstsein, Kompetenz, Auto-
nomie, Expertise
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Passend zu den jeweiligen Phasen der Mitar-
beiter, sollten sich Fiihrungskréfte laut Modell
idealerweise wie folgt verhalten:

Verhalten I:
Fuhrungskraft macht Vorgaben und
entscheidet

Verhalten Il:
Mitarbeiter bringt sich ein, Fihrungs-
kraft entscheidet

Verhalten llI:
Fihrungskraft hort zu, Mitarbeiter ent-
scheidet

Verhalten IV:
Mitarbeiter entscheidet alleine

Das Modell besagt, dass eine Fihrungskraft
situationsbezogen entweder direktives
und/oder unterstitzendes Verhalten zeigt.

In der Kombination entstehen daraus vier
Flhrungsstile, die ich in Anlehnung an das
Modell von Blanchard auf der nachsten Seite
darstellen méchte: Fihrung durch...

Vorgaben (directing)
Trainieren (coaching)
Unterstiitzen (supporting)
Delegieren (delegating).

ASANIENEN
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Wenn ein neugieriger und wissenshungriger
Anfanger voller Optimismus etwas Neues
beginnt (Phase I.), empfiehlt das Modell die
Fihrung durch Vorgaben (Fihrungsverhalten
l.). Das mag vor nahezu 45 Jahren durchaus
angebracht gewesen sein. Was dieses Verhal-
ten allerdings heute bei einem Mitarbeiter
auslost, Uberlasse ich der Interpretation des
Lesers. Erinnert Sie das nicht an das Beispiel
der Kinder und Jugendlichen im letzten Kapi-
tel?

Die Suchenden probieren etwas aus, sie sind
neugierig und voller Optimismus, aber wir
schreiben ihnen vor, was sie wie zu tun haben.

Kénnte das einer der Griinde sein, wa-
rum Mitarbeiter oft nicht eigenstandig
arbeiten?

Natirlich dienen diese Modelle vorrangig
dazu, sich Gedanken Uber das Thema zu ma-
chen, vor allem aber mochten sie aufzeigen,
dass unterschiedliche Situationen die dazu
passenden Fihrungs-Stile erfordern.

Da Situationen nicht statisch sind, musste sich
eine Flhrungskraft permanent auf allen vier
Feldern bewegen koénnen. Ein hehrer An-
spruch, dem in der Realitdt nur die Wenigsten
entsprechen (kénnen).
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Dieses situative Flihrungsmodell von Hersey
und Blanchard wurde von Pierre Casse und
Paul Claudel im Jahr 2007 weiterentwickelt.'®
Sie gehen bei ihrem Ansatz davon aus, dass
sich eine Flhrungskraft im Wesentlichen
durch Umsetzungsstérke (Execution) und Vor-
stellungskraft (Imagination) auszeichnet.

Die wirkliche Weiterentwicklung des ur-
spriinglichen Modells besteht fir mich in der
Ergénzung durch drei Variable, die Gber den
Einsatz des jeweiligen Fiuhrungsstils entschei-
den. Diese Variablen sind:

v die Risikodimension des Ge-
schaftsmodells

v der Vertrauenslevel in die Kompe-
tenz der Mitarbeiter

v'der Grad der Offenheit der Unter-
nehmenskultur.

Das bedeutet mit anderen Worten: Ein Unter-
nehmen, das sich in einem risikoreichen Ge-
schaftsumfeld bewegt, eine konservativ ge-
préagte Unternehmenskultur lebt und verhalt-
nismaBig wenig Vertrauen in die Kompetenz
seiner Mitarbeiter setzt, braucht eher umset-
zungsstarke Fuhrungskréfte, die vorangehen
kénnen und wollen.
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Die Krise der letzten Jahre hatte genau diesen
Stil gebraucht, leider hat man nicht viel davon
gesehen.

Aber auch dieses Modell geht davon aus, dass
Fuhrungskrafte in der Lage sein mussen, alle
Fihrungsstile zu praktizieren.

Notizen:
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Wenn man allerdings in die Wirtschaft oder
Politik schaut, dann sieht die Realitat anders
aus. Manager, die ein Unternehmen erfolg-
reich aus einer Krise gefihrt haben, sind an-
schlieBend oft nicht in der Lage, auf einen
Flhrungsstil zu wechseln, der besser zur neu-
en Unternehmenssituation passt, der Freiraum
l&sst und Verantwortung in die Organisation
gibt.

Offensichtlich haben diese Top Manager ihren
bevorzugten Fihrungsstil, in dem sie authen-
tisch agieren und kénnen nicht gemaB der
situativen Flihrungs-Theorie zu einem andern
Stil wechseln. Ob es daran liegt, dass sie kein
Feedback erhalten oder keines einfordern,
andert leider nichts an der Tatsache, dass
dann so oft die kostspielige Freistellung von
nicht mehr ,passenden” Vorstanden folgt.
Sicherlich ist Ihnen die Abberufung von Peter
Léscher'” bei Siemens und der Austausch des
halben Vorstands bei Thyssen Krupp'® pra-
sent. Christoph Franz'’ hat als Sanierer von
Lufthansa mitten im Sanierungsprozess seinen
Vertrag nicht verlangert. Ob er sich bewusst
war, dass in der néchsten Phase der Sanierung
ein anderer Manager besser geeignet ware
oder er ob er einfach ein besseres Angebot
von Roche bekam, ist reine Spekulation.
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Ich denke, dass Fiihrungskrifte dem An-
spruch, der hinter den beschriebenen Mo-
dellen steht, unter Beriicksichtigung der
unglaublichen Dynamik der stindigen Ver-
dnderungen in allen Dimensionen nicht
(mehr) gerecht werden kénnen.

Was sind mogliche Losungsansatze?

Es ware nur allzu konsequent, Fihrungskrafte
entsprechend ihren Fahigkeiten einzusetzen
und ihnen Uber stdndige Begleitung durch
Coachs eine Chance zu geben, zu reflektieren,
sich zu entwickeln und zu lernen.

Ein weiterer Losungsansatz ware, in Projekten
zu denken und zu handeln. Sobald ein Projekt
abgeschlossen ist, ist auch der Fihrungsauf-
trag zu beendet und die Fihrungskraft kann
sich einem neuen Projekt widmen, das sowohl
ihren Starken entspricht als auch eine ,Win-
Win” Situation fir Unternehmen und Fih-
rungskraft darstellt.

Ich personlich vermute, dass das Beispiel von
Lufthansa CEO Franz diesen Ansatz unter-
mauert.

Angenommen, Fihrungskréfte wirden sich
mehr auf ihre Starken konzentrieren anstatt
mit viel Aufwand zu versuchen, lhre Schwa-
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chen zu Uberwinden... Wie finden sie heraus,
was ihre Antreiber, Starken und Personlich-
keitsmerkmale sind?

Persdnlichkeitstests und Persdnlichkeitsprofile

Jeder Mensch hat Verhaltensweisen, die na-
turlich, erlernt oder angepasst sind. Person-
lichkeitstests (1.85 Millionen Eintrége bei
Google) erfreuen sich groBer Beliebtheit, weil
sie die Moglichkeit bieten, eigenes Verhalten
mit den erhaltenen ,Testergebnissen” zu
rechtfertigen.

Ich hingegen spreche lieber tber Persdnlich-
keitsprofile, die dem Suchenden mittels Fra-
gen helfen (kénnen), besser zu verstehen, wo
seine Praferenzen liegen.

Tests besteht man oder auch nicht. Das ist in
diesem Kontext vollkommen unsinnig, zumal
man vermuten kdénnte, nur definierte und ge-
testete Personlichkeiten haben das Zeug zur
FUhrungskraft.

Auch ist der Irrglaube, nur extrovertierte Ego-
zentriker kénnen erfolgreiche Fihrungskréfte
sein, noch weit verbreitet. Das mag daran
liegen, dass genau diese Typen ganz bewusst
die Offentlichkeit suchen und dieses Bild des
Managers gepragt haben, wahrend man von
den ,stilleren” Manager-Typen wenig oder gar

79



nichts hort. (Wer darliber mehr lesen mochte,
dem empfehle ich das Buch von Jim Collins:
Good to great).

Ein kurzer Exkurs in die Welt der Persénlich-
keitsprofile soll dem Leser aufzeigen, dass es
durchaus Profilkonstellationen gibt, die bei
der Ausibung bestimmter Berufe unterstit-
zend oder hinderlich sein kénnen.

Profile bilden in einem Modell Praferenzen fur
ein bestimmtes Verhalten ab.

Das im deutschensprachigem wohl bekann-
teste DISG Profil ist aus dem amerikanischen
DISC Profil abgeleitet, welches in den 1970er
Jahren von Prof. Dr. John G. Geier entwickelt
wurde. Auch wenn das DISC-Modell nicht
mehr dem heutigen Stand der Wissenschaft
entspricht, wird es aufgrund seiner Anschau-
lichkeit und Einfachheit immer noch haufig in
Personlichkeits-Seminaren, in der Berufsbera-
tung und in der Personalauswahl eingesetzt.
Es besteht - wie fast alle Personlichkeits-
Modelle - aus vier Dimensionen:

menschenorientiert
aufgabenorientiert
extrovertiert/aktiv
introvertiert/reaktiv

AUANIENEN
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Das DISG-Modell teilt Menschen in vier Typen
ein:

Dominante Macher
Initiative Kommunikatoren
Stetige Bewahrer
Gewissenhafte Analytiker®

AUANIENEN

Das Profil zeigt dem Fragenden unter ande-
rem seine natlrlichen Verhaltenspréferenzen
auf, die besonders deutlich in Stresssituatio-
nen zum Vorschein kommen. Durch dieses
Bewusst-machen, wie man in bestimmten
Situationen aufgrund seiner nattrlichen Préafe-
renzen reagiert, soll man in die Lage versetzt
werden, dies aktiv steuern zu kénnen. Dazu
braucht der Mensch jedoch Zeit und die Még-
lichkeit zu reflektieren.

Nehmen sich Fihrungskréfte ausrei-
chend Zeit zur Reflektion?

Ein Beispiel:

Wenn eine Fihrungskraft entsprechend ihrem
Profil eher zu den ,dominanten Machern”
gehdrt, wird Fihrung durch Unterstitzen und
Delegieren (siehe Blanchard Modell) schwie-
rig. Angenommen, der Reifegrad der Organi-
sation ist gekennzeichnet durch ein hohes
MaB an Kompetenz und Engagement, die
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Flhrungskraft neigt jedoch dazu, direktiv zu
agieren, wird das zu kontraproduktivem Ver-
halten fihren. Im schlimmsten Fall ziehen die
Mitarbeiter sich zurlick und die Fihrungskraft
glaubt, noch mehr selbst erledigen zu mus-
sen. Ein Teufelskreis.

Ein anderes Beispiel:

Selbst wenn Fihrungskréfte ,Empowerment”
als den erstrebenswerten Fihrungsstil erach-
ten - sie haben Vertrauen, ziehen sich als Fih-
rungskraft zuriick und geben Verantwortung
ab - muss die Organisation dafiir bereit sein.
Teilnehmer von Weiterbildungsseminaren
begehen oft den Fehler, nach der Rickkehr
ihren Flhrungsstil ohne Ankindigung und
Vorbereitung zu d&ndern. Wenn eine Organisa-
tion gewohnt ist, nach Vorgaben und Kontrol-
le zu arbeiten und plotzlich Eigenverantwor-
tung gefordert wird, kann das nicht funktionie-
ren. Die Fihrungskraft wird héchstwahr-
scheinlich frustriert zu ihrem bisherigen Fih-
rungsstil zurlickkehren und jegliche Reflektion
zu diesem Thema einstellen.

Ein ausgesprochen umfangreiches Persén-
lichkeitsprofil bietet das IFDP (Institut fur Per-
sonaldiagnostik) mit dem MPPI (Multidimensi-
onal Personality Performance Inventory) an.
Dieses Messverfahren ist objektiv und wissen-
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schaftlich fundiert, der Ablauf von Planung,
Durchfihrung und Auswertung des Verfah-
rens ist gemafB DIN 33430 standardisiert.”’

Mit 18 Dimensionen macht MPPI Talente
sichtbar und beantwortet folgende Fragen:

Uber welche Stérken verfiige ich?

Fir welche Aufgaben bin ich am Bes-
ten geeignet?

Wo habe ich ungenutzte Talente?

In welchem Umfeld und mit welchen
Menschen arbeite ich am produktivs-
ten und harmonischsten zusammen?

Zusatzlich zeigt es mogliche Berufsfelder auf,
fur die sich ein Kandidat aufgrund seiner Per-
sonlichkeitsmerkmale eignet und solche, die
er eher meiden sollte. AuBerdem wird deut-
lich, wie viel Energie man aufwenden musste,
um einen Beruf gegen seine natlrlichen F&-
higkeiten auszutiben.

Wie viele Fiihrungskrafte wollen wirk-
lich fiihren?

Wie viele bringen die passenden Per-
sénlichkeitsmerkmale mit?

Wie viele zwingen sich jeden Tag in
diese Rolle und spliren, dass sie sie
nicht ausfiillen kbnnen?
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Wie sieht das bei mir aus?

Notizen:

Fithrungskraft zu sein ist mehr als ein Beruf
- es ist eine Berufung.

Dieser ,,Ruf” kommt von innen und nicht als
Konsequenz einer Beférderung.
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Ein weiteres Modell zur Darstellung dynami-
scher Personlichkeitstypologien stellt  das
MBTI (Meyers Briggs Typen Indikator) dar, das
im Wesentlichen die 16 Grundmuster unseres
Verhaltens nach C. G. Jung beschreibt.”?

Jung war bestrebt, eine wissenschaftlich em-
pirische Grundlage zu schaffen, um den Men-
schen in seiner Individualitdt zu verstehen.
Meyers und Briggs gelang es, Jungs Typolo-
gie praktikabel zu machen.

Wir sprechen haufig davon, wie wichtig es ist,
sich selbst zu erkennen - und vergessen da-
bei, um wie viel wichtiger es ware, die ande-
ren zu erkennen.

Ein deutsches Sprichwort besagt: Behandle
Dein Gegenlber so, wie Du selbst behandelt
werden mochtest.” Ist das tatséchlich richtig?

Sollte ich einen Menschen nicht eher
so behandeln, wie er es méchte?

Ahnlich wie beim DISG Profil verwendet das

MBTI vier Begriffspaare, die sich als gegen-
satzliche Pole gegenlber stehen:
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SENSING

FEELING

JUDGING PERCEIVING

Die unterschiedlichen Kombinationsmd&glich-
keiten ergeben 16 Personlichkeitstypen, die
mit den jeweiligen Buchstaben gekennzeich-
net sind. (von ESTJ bis INFP)
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Entscheidend ist, dass es hier nicht um die
Verédnderung, sondern um die Akzeptanz der
Préferenzen geht.

Ich habe einmal von einem Unternehmen
gehdrt, in dem die Mitarbeiter anstatt eines
Namensschildes die vier Buchstaben aus dem
MBTI als Erkennungsmarke tragen mussten.
Ein durchaus interessanter Ansatz, dem ich
zumindest eine gut gemeinte Grundidee un-
terstelle. Es setzt nur voraus, dass alle Beteilig-
ten bereit sind, Unterschiedlichkeit als positi-
ves Element einer Organisationsentwicklung
und nicht als Rechtfertigung zu verstehen.

Das ist ein wichtiger Grund, warum eine sol-
che Personlichkeits-Diagnose - welches In-
strument Sie auch immer verwenden wollen -
nicht ohne professionelle Begleitung erfolgen
sollte.

Wenn wir jetzt nochmals zu den situativen
Fihrungsmodellen zurickkehren, wird es
umso verstandlicher, dass die individuellen
Préferenzen das Fihrungsverhalten mindes-
tens ebenso stark beeinflussen wie die jewei-
lige Situation an sich.

Den Beginn dieses Kapitels bildeten die
Grundstilrichtungen der Bonsai, die maBgeb-
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lich durch den Bonsai-Meister vorgegeben
werden.

Der Vergleich zeigt, dass es nicht ausreicht,
den der Situation angepassten richtigen Stil
anzuwenden, sondern dass es dartber hinaus
gilt, die Praferenzen der Pflanze - und nicht
die eigenen - zu berlcksichtigen.

Wenn Fiihrung Sinn stiften und die Poten-
ziale der Mitarbeiter vollstindig freisetzen
soll, erfordert dies das Bewusstsein tiber
die unterschiedlichen Situationen und die
persénlichen Priferenzen.

Dieses Bewusstsein ist die Grundvorausset-
zung fiir stimmiges Fiihrungsverhalten.

Nur so entsteht ein ,lebendiges und anmuti-
ges Kunstwerk”, der Mensch als Sinn-
findendes und Sinn-stiftendes Lebewesen.

Notizen:



Kapitel 3

Die tagliche Pflege des Bonsai

Der Bonsai hat bedingt durch die flache Scha-
le, in die er eingepflanzt wurde, nur einen
begrenzten Lebensraum zur Verfliigung. Da-
her ist es unerlasslich, ihm téglich eine ausrei-
chende Menge Wasser zur Verfigung zu stel-
len. Das Wohlergehen des Bonsais ist abhan-
gig von der Sorgfalt, mit der man ihn pflegt.

Wenn wir diese Analogie auf die Mitarbeiter
anwenden, die mit Sorgfalt ausgesucht wur-
den, kommen mir allerdings Zweifel, wie es
um deren tégliche Pflege steht. Erwarten Fih-
rungskrafte nicht Eigenstandigkeit von ihren
Mitarbeitern? Jetzt wo wir den teuren Bonsai
erstanden haben, soll er auch zeigen, wie
schon erist!

Lassen Sie mich an dieser Stelle auf einen
Irrglauben hinweisen, dass Selbstldufer keine
Fihrung brauchen. Rolf van Dick hat in der
Ausgabe vom Mai 2014 des deutschen Har-
vard Business Managers unter dem Titel:
,BloB keinen vernachlassigen” eindricklich
geschildert, welchen Einfluss das Verhalten
eines CEO auf Effektivitdt und Leistungsféhig-
keit der Teams hat.??
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Selbst der gréBte und stéarkste Bonsai, der
unter allen anderen hervorsticht, wird friher
oder spéter eingehen, wenn er nicht taglich
gepflegt wird.

Es geht aber nicht um das ohnehin nicht
selbstverstandliche tégliche GieBen - oder
besser GriBen - der Mitarbeiter, sondern um
das Miteinander. Das Wissen und Splren des-
sen, was dem Mitarbeiter wichtig ist, was ihn
bewegt, an was er gerade arbeitet, auf was er
stolz ist und wo er Unterstiitzung braucht.
Besonders Mitarbeiter, die Hochstleistungen
erbringen, brauchen Anerkennung. Sie mus-
sen gefordert und geférdert werden. Diese
Hochst-Leister setzen ihr Potenzial zum Nut-
zen der Unternehmung ein und sind durchaus
in der Lage, immer weiter zu wachsen - solan-
ge sie gut gefiihrt werden.

Die tagliche Pflege von Flihrungskraften

Ich durfte in vielen Jahren meiner Berufstatig-
keit als Mitarbeiter, Fihrungskraft und Coach
mehrfach beobachten, dass mit zunehmender
Verantwortungsiibbernahme  die  Fihrung
durch den eigenen Vorgesetzen tendenziell
abnimmt.
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Je groésser die eigene Fiihrungsverantwor-
tung ist, desto weniger wird man selbst
gefiihrt.

Ist das nicht paradox?

Ich mochte mit einem von mir entwickelten
Modell illustrieren, womit FUhrungskrafte in
Abhéngigkeit des Verantwortungsumfangs
ihre Zeit verbringen und warum transformati-
onale Fithrung® so selten praktiziert wird.

Was ist transaktionale und transforma-
tionale Fiihrung?

Der aufgabenbezogene Teil der Fliihrungsver-
antwortung wird in der aktuellen Manage-
mentliteratur als transaktionale Fihrung be-
zeichnet.

Wesentliche Fihrungsaufgaben bestehen in
der Definition von Erwartungen, der Vereinba-
rung von Zielen, der Kontrolle und der Aner-
kennung von Leistung.

Der personenbezogene Teil der Fiihrungsauf-
gabe wird analog dazu als transformationale
Fihrung bezeichnet. Hier bestehen die
Hauptaufgaben darin, Vertrauen zu schaffen,
Kreativitat anzuregen, personliches Wachstum
zu férdern und schlieBlich Sinn zu vermitteln.
Nach dem Konzept von Bass *° besteht trans-
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formationale Fiihrung aus vier Komponenten:

v idealisierte Einflussnahme

v inspirierende Motivierung

v intellektuelle Stimulierung

v individualisierte Berlcksichtigung
Idealisierte Einflussnahme beschreibt, inwie-
weit eine Fihrungskraft sich vorbildlich und
glaubwiirdig verhalt und sich dadurch den
Respekt der Mitarbeiter verdient. Fihrung im
Sinne der idealisierten Einflussnahme bedeu-
tet flr eine Fihrungskraft, sich bei Entschei-
dungen an moralischen Grundprinzipien zu
orientieren, sich fir die Werte des Unterneh-
mens einzusetzen und die eigenen Interessen
zurtickzustellen, wenn es um die Erreichung
der Unternehmensziele geht. Im Sinne der
idealisierten Einflussnahme schreiben die
Mitarbeiter ihren Fihrungskréften ein solches
Charisma zu, wenn diese sich vorbildlich ver-
halten. AuBerdem entwickeln sie Geflhle wie
Stolz und Respekt gegenlber der Fihrungs-
kraft.

Inspirierende Motivierung beschreibt, inwie-
weit eine Fihrungskraft ihre Mitarbeiter durch
die Kommunikation einer Vision, eines attrak-
tiven Bildes, von der Zukunft des Unterneh-
mens begeistert. Durch eine solche Vision
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vermitteln Fihrungskrafte den Mitarbeitern,
welche Bedeutung ihre alltdglichen Aufgaben
und ihre Arbeit insgesamt fur das Unterneh-
men haben. Sie geben den Anstrengungen
der Mitarbeiter einen Sinn und fihren sie mit-
tels Vereinbarung von anspruchsvollen Zielen
zum Erreichen der Vision.

Intellektuelle Stimulierung beschreibt, inwie-
weit Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter dazu an-
regen, altbewahrte Losungen und etablierte
Vorgehensweisen zu hinterfragen und sie
dazu ermutigen, neue Wege bei der Bearbei-
tung ihrer Aufgaben einzuschlagen, ohne sich
Uber disziplinarische Konsequenzen eines
dabei entstehenden Fehlers Gedanken ma-
chen zu missen. Dadurch werden Mitarbeiter
bestarkt, unbefriedigende Zustdnde oder
schlecht funktionierende Ablaufe nicht einfach
zu akzeptieren, sondern aktiv zur Verbesse-
rung solcher Zustande beizutragen.

Individualisierte Berlicksichtigung beschreibt,
inwieweit eine Flhrungskraft einzelne Mitar-
beiter als Individuen behandelt und nicht als
.einen von vielen”. In diesem Sinne agiert die
Fuhrungskraft als Mentor der Mitarbeiter, er-
kennt die individuellen Bedlrfnisse nach
Wachstum und férdert diese durch gezielte
EntwicklungsmaBBnahmen.
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Nach jeder Beférderung sollte die Zeit fur
transformationale Flihrung im Fihrungsalltag
zunehmen.

Sind Fihrungskréfte jedoch nicht in der Lage,
den aufgabenbezogenen Teil zu Gunsten
personenbezogener Fihrungsaufgaben zu
reduzieren und die transformationale Fihrung
wird dennoch eingefordert, geraten sie in ein
Dilemma.

Wenn sie ihre aufgabenbezogenen Tatigkei-
ten beibehalten wollen - immerhin wurden sie
auch befordert, weil sie zuvor genau diese
Aufgaben mit Brillanz erledigt hatten - dient
ihnen dies als Entschuldigung, nicht in ausrei-
chendem Mal transformational fluhren zu
kénnen.

Wenn sie allerdings zusétzlich zu ihren aufga-
benbezogenen Tatigkeiten tatsdchlich trans-
formationale Fihrung praktizieren wollen,
sehen sie sich vor einem zeitlichen Problem.
Die zur Verfigung stehende Zeit ist limitiert -
auch wenn Top Manager gerne glauben, 24
Stunden am Tag arbeiten und 7 Tage in der
Woche erreichbar sein zu missen.

Ich denke, die meisten Fihrungskrafte spiren
dieses Dilemma, sind aber in einem System
gefangen, das sie beférdert hat und Effizienz
verlangt.

Immer noch mehr oben drauf packen, anstatt
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konsequent Aufgaben abzugeben.

Genau hier setzt mein Modell an. Es veran-
schaulicht, dass mehr Verantwortung neue
Anforderungen mit sich bringt und sich das
zeitliche Dilemma nur durch Loslassen von
alten Aufgaben I6sen I3sst.

A RESPONSIBILITY

TRANSACTIONAL
LEADERSHIP

TIME
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Gerade Vorstdnde sollten ausreichend Zeit
haben, sich um ihre Top Manager zu kim-
mern, anstatt ihre Zeit in endlosen Meetings
zu verbringen, in denen sie gar nicht sein soll-
ten.

Wie werden denn Vorsténde gefiihrt?
Fihren sie sich alle selbst?

Welche Rolle spielen Aufsichtsrate und
Eigentimer?

Warum haben die meisten Top Mana-
ger und Vorstdnde einen Coach?

Weil sie jemanden brauchen, mit dem sie
reflektieren kénnen und der ihnen ehrli-
ches Feedback gibt.

Das macht dann Sinn, wenn Reflektion und
Feedback durch Coachs dazu fiihrt, dass Top
Manager einen Zugang zu ihren personenbe-
zogenen Fihrungsaufgaben bekommen und
diese sukzessive vermehrt wahrnehmen. Kri-
tisch wird es nur dann, wenn sie diese Aufga-
ben zur Génze an Berater und Coachs dele-
gieren, die dadurch in eine ungewollte und
vollig unangebrachte Fiihrungsrolle rutschen.

Fihrung darf man nicht mit Coaching und
Coaching nicht mit Beratung verwechseln.

96



Ein Coach ist fir mich jemand, mit dem ein
Mensch lernen kann. Der Ausléser fur diesen
Lernwillen ist hoffentlich ein konstruktives
Feedback der jeweiligen Fihrungskraft.

Ein Berater ist jemand, von dem man lernen
kann. Der Grund fir den Einsatz eines Bera-
ters liegt entweder in der fehlenden Kompe-
tenz innerhalb des Unternehmens oder in der
fehlenden eigenen Zeit. Allerdings kann und
darf Beratung die fehlende Kompetenz und
das Zeitproblem im Unternehmen nicht auf
Dauer ersetzen. Die eingekauften Dienstleister
sollten ihren Auftrag eher so verstehen, die
Notstdnde und noétigen MaBBnahmen gegen-
Uber der Fihrung zu thematisieren und dem
Management zu helfen, die entsprechenden
Kompetenzen aufzubauen.

Notizen:







Der richtige Standort

Bevor man sich einen Bonsai anschafft, sollte
man Uberprifen, ob man ihm den richtigen
Standort bieten kann. Ich habe bereits im ers-
ten Kapitel darauf hingewiesen, dass unter-
schiedliche Pflanzen unterschiedliche Stand-
orte brauchen.

Ist das nicht eine vollkommen banale
Aussage im Hinblick auf den Einsatz
von Mitarbeitern?

Der Mitarbeiter wurde doch speziell fir diesen
Einsatz ausgesucht.

So wie fir den Bonsai die Qualitat des Stan-
dortes von Faktoren wie Licht, Luft und Tem-
peratur abhangt, ist fir den Mitarbeiter ent-
scheidend, ob er neben der an ihn gestellten
Aufgabe Uberhaupt zu dem Unternehmen
und in das Team passt.

Unternehmen sollten in ihren Rekrutierungs-
verfahren unbedingt darauf achten und auf
den strukturierten Einsatz von Persdnlich-
keitsprofilen nicht verzichten. Sonst kann es
passieren, dass sich die Eigentimer und de-
ren Vertreter nach kurzer Zeit in einem Unter-
nehmen wieder finden, das im Extremfall mit
den urspriinglichen Werten der geschétzten

99



Unternehmenskultur nichts mehr zu tun hat.
Ob das so gewollt ist, stelle ich ernsthaft in
Frage.

Werden wirklich alle Mitarbeiter be-
wusst nach solchen Kriterien (Werte,
Kultur, etc.) ausgesucht oder steht der
atemberaubende Lebenslauf, die lang-
jéhrige Erfahrung und die ausgezeich-
nete Abschlussnote im Vordergrund?

Gehen wir davon aus, die meisten Mitarbeiter
suchen sich heute ihren Standort, also den
Einsatzort ihrer Tatigkeit, selbst aus.

In Zeiten, in denen sich die Einsatzorte - in-
nerhalb der Firma oder aufgrund eines Ar-
beitsplatzwechsels - haufig andern (kénnen),
ist es normal, dort zu leben, wo es einem am
Besten geféllt und zum Arbeitsort zu pendeln.
Die Spanne reicht vom taglichen Pendeln in
denen die Mitarbeiter bis zu vier Stunden im
Zug oder Auto sitzen, bis hin zu Wochenpend-
lern, die freitagnachts nach Hause kommen,
um am Sonntagnachmittag wieder zum Ein-
satzort abzureisen.

Was hat das mit der Auswahl! des rich-
tigen Standortes zu tun?

Kann es uns als Fuhrungskraft nicht
egal sein, wie viel Zeit der Mitarbeiter
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bei seiner Familie ist, solange die Leis-
tung passt und er in seiner Freizeit
reist?

Ich glaube nicht, dass das egal ist. Denn die
Quittung bezahlen frither oder spiter alle
Beteiligten. Die Familie, weil der Partner
oder ein Elternteil fehlt. Der Pendler, weil
er neben der beruflichen Anspannung auch
noch den Stress des Reisens auf sich neh-
men muss. Der Arbeitgeber, der Kompro-
misse mit der Leistungserbringung bzw.
der Zeit machen muss, die der Mitarbeiter
dafiir zur Verfiigung stellt.

Stellen Sie sich vor, Sie starten die Woche am
Montagmorgen um 9 Uhr mit einem
Teammeeting und |hr pendelnder Mitarbeiter
kommt regelmé&Big zu spat, weil er im Stau
steht oder sein Flug Verspatung hat. Wie wirkt
das auf die anderen Mitarbeiter, die in der
Néhe des Arbeitsplatzes wohnen und pinkt-
lich sind?

Stellen Sie sich nun vor, dieses Teammeeting
findet an einem Freitagnachmittag statt. Der
pendelnde Mitarbeiter ist aber schon am
Donnerstag nach Hause gefahren, weil er
einen Home-Office-Tag macht und wahlt sich
Uber eine schlechte Internet Leitung in das
Meeting ein. Als Fihrungskraft haben sie jetzt
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ein Problem. Die Kollegen werden mit dem
Wunsch an Sie heran treten, den Freitag ge-
nerell zum Home-Office-Tag zu erkléren und
Sie werden sich dem nur schwer entziehen
kénnen.

Welchen Einfluss hat das auf die Pro-
duktivitdt und die Stimmung in einem
Unternehmen?

Ich bin ein starker Beflrworter der Méglichkeit
im Home-Office zu arbeiten - es muss aller-
dings sowohl zum jeweiligen Job als auch zur
jeweiligen Situation passen und im Team ganz
klar abgesprochen werden. Solange Transpa-
renz daruber herrscht, warum wer im Biro an-
oder abwesend ist, sehe ich kein Problem.
Schwierigkeiten entstehen in erster Linie
durch verdeckten Neid, offene Eifersucht und
fehlende Kommunikation.

Zurlck zum Pendler und dem Standort:

Mein Rat an Fiihrungskrifte mit pendeln-
den Mitarbeitern ist, im Team klare Regeln
zu verabschieden, damit sich die Mitarbei-
ter am Standort nicht benachteiligt fiihlen.

Mein Rat an pendelnde Mitarbeiter ist, sich
ernsthaft zu iiberlegen, ob ein Umzug an
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den Einsatzort der tollen Aufgabe nicht
doch in Frage kommt. Es erhoht in jedem
Falle die Lebensqualitdt und eréffnet neue
Perspektiven.

Notizen:



Der Fuhrungsalltag

So gerne ich die Analogie der téglichen Pfle-
ge des Bonsai heranziehe, um dem Leser zu
vermitteln, dass es die Regelmé&Bigkeit ist, die
Uber den Erfolg der Pflege entscheidet, so
wenig funktioniert dieser Vergleich, wenn es
um den Fluhrungsalltag geht.

Da ich mit diesem Buch keinen Ratgeber
schreiben wollte, sondern den Leser mit The-
sen und Fragen zum Nachdenken anregen
mochte, beschranke ich mich auf eine Aus-
wahl von Themen aus dem Alltag einer Fih-
rungskraft, die ich unter dem Gesichtspunkt
kommentiere, dass Fihrung eben auch und
gerade im Alltag Platz haben muss.

Es geht eben nicht darum, einen Fihrungstag
pro Monat/Trimester/Jahr zu etablieren, son-
dern um den Fihrungsalltag.

Da ich mich nicht entscheiden konnte, ob ich
mit dem Anfang eines Tages, also der Anfahrt
zum Biro/ Bahnhof/ Flughafen/ Kunde/ Eigen-
timer 0.4. oder mit dem Reflektieren am Ende
des Tages beginnen sollte, habe ich mich fur
eine Aufzdhlung in alphabetischer Reihenfol-
ge entschieden.
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Eingangs habe ich beschrieben, wie Fihrung
aus Mitarbeitersicht erlebt wird.

Wie lasst sich das nun in den Alltag ei-
ner Flihrungskraft einbauen?

Worin unterscheidet sich ein Vorge-
setzter von einer Fiihrungskraft?

Ich habe bewusst die eine oder andere Uber-
treibung und Behauptung in mein ganz per-
sonliches A-Z des Fiihrungsalltages eingebaut
und jeden Abschnitt mit einer Frage beendet,
deren Beantwortung den Unterschied zwi-
schen Fihrungskraft und Vorgesetzten her-
ausstellt. Da dieses Buch als Wegbegleiter
konzipiert ist, finden Sie ausreichend Platz fur
lhre personlichen Notizen.

Anfahrt

Flhrungskrafte verbringen verhaltnismaBig
viel Zeit in einem Verkehrsmittel auf dem Weg
von A nach B. Diese Zeit kann herrlich dazu
genutzt werden, sich auf den bevorstehenden
Termin, vorzubereiten. Man kann telefonieren
twittern oder Zeitung lesen. Oder man kann
einfach die Zeit nutzen, darlber nachzuden-
ken, was wahrend der letzten Woche alles gut
gelaufen ist und was man verbessern kénnte.
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Wenn man mit einem Mitarbeiter unterwegs
ist, kann man die Reisezeit gut nutzen, um sich
personlich besser kennenzulernen. Nach ei-
nem gemeinsamen Kundentermin eignet sich
die Ruckfahrt hervorragend fir ein spontanes
Feedback, in der Praxis gerne auch als Bord-
steinkonferenz bezeichnet. Das ist viel besser,
als sich die Punkte fur das Jahresgesprach zu
notieren.

Natdrlich kann man auch einfach nur schwei-
gend nebeneinander sitzen, sein Smartphone
bedienen, die letzten Neuigkeiten lesen, wich-
tige Termine vereinbaren oder einfach nur
hoffen, dass man bald wieder in seinem eige-
nen Biiro sitzen darf...

Nutze ich jede Gelegenheit zur Fiih-
rung?

Notizen:
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Bezahlungsmodelle

Bereits im vorangegangenen Kapitel habe ich
beschrieben, worin fir mich der Unterschied
zwischen extrinsischer und intrinsischer Moti-
vation besteht. Ich mdochte dem Leser hier
einen animierten Cartoon empfehlen, der das
Thema Bezahlung und Motivation auf den
Punkt bringt. (RSA Animate - Drive: The sur-
prising truth about what motivates us).

Warte ich ab, bis meine Mitarbeiter
mehr Lohn fordern oder lebe ich den
Grundsatz, dass bei mir keiner um eine
Erhdhung fragen muss?

Notizen:
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Customer und Consumer

(K ist schon durch Kommunikation besetzt,
daher habe ich den englischen Begriff ge-
wahlt).

.Der Kunde bestimmt all unser Handeln”, ,Der
Kunde im Mittelpunkt” u.v.m.

Sicherlich ist das nichts Neues. Aber sehen Sie
doch mal genau hin: Ist |hr Handeln als Fih-
rungskraft wirklich darauf ausgerichtet, Mehr-
wert fir den Kunden zu schaffen oder halten
Sie nicht vielmehr als Verwalter die Organisa-
tion am Laufen? Sind Sie sich dessen bewusst,
dass |hr Kunde auch die Zeit bezahlt, in der
Sie sich ausschlieBlich mit sich selbst beschaf-
tigen?

Starten Sie doch mal einen Selbstversuch und
notieren sich einen Monat lang jeden Tag die
Zeiten, in der Sie sich mit Themen beschafti-
gen, die lhre Kunden betreffen. Selbst hoch-
rangige Vertriebsvorstdnde werden erstaunt
sein.

Wie viel Zeit verbringe ich tatsdchlich

mit Themen, die den Kunden betref-
fen?

108



Disziplin

Fihrung hat sehr viel mit Disziplin zu tun. Gute
Flhrungskrafte treffen Entscheidungen, halten
sie auch gegen Widerstdnde durch, kommu-
nizieren diese immer wieder und bringen ihre
Organisation hinter sich. (Wer mehr dariber
lesen mochte: Larry Bossidy, Ram Charan:
Execution - The discipline of getting things
done).

Wie oft erleben Sie, dass nicht entschieden
wird? Woran liegt das? Schwache Argumente,
falsche Strukturen, zu viele Stakeholder, auf
die Ricksicht genommen werden muss?
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Das sind sicherlich alles Einflussfaktoren, aber
ohne Disziplin, also ohne sich selbst unter
Kontrolle zu haben, ohne bei dem zu bleiben,
was man sich vorgenommen hat, kénnen Sie
nicht fihren. Natlrlich kénnen Sie Gefahr lau-
fen, eine falsche Entscheidung zu treffen. Aber
nicht zu entscheiden ist keine Alternative!
AuBerdem: zum Zeitpunkt der Entscheidung
war sie noch nicht falsch, oder?

Woran kann mein Umfeld den Grad
meiner Disziplin feststellen?

Notizen:




Ergebnisse

Man hat Sie eingestellt, weil man Uberzeugt
war, dass Sie die gewilinschten Ergebnisse
liefern kénnen. Ob Sie dabei Uber Leichen
gehen, ob Sie die Organisation dabei ausblu-
ten und die Lorbeeren des Erfolges ernten,
oder ob Sie sich Uberlegen, in welchem Wer-
tekontext die gewlinschten Ergebnisse erzielt
werden sollen, liegt ausschlieBlich bei lhnen.
Fihrungskrafte stellen sich bei Erfolgen Ihres
Teams hinter ihre Mitarbeiter, bei Misserfol-
gen jedoch immer vor ihre Mitarbeiter. Vorge-
setzte machen es genau anders herum.

Wann stand ich das letzte Mal hinter
meinen Mitarbeitern? Welches Bei-
spiel kommt mir in den Sinn?

-~
.J /:)
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Notizen:



Feedback

Nattrlich befinden sich alle Fihrungskrafte in
einem permanenten Feedbackprozess. Die
meisten merken es nur leider nicht. Das kann
zwei Ursachen haben: Sie erhalten kein ehrli-
ches Feedback, weil sie es vielleicht nicht ein-
fordern oder sie geben kein (ehrliches) Feed-
back, weil sie sonst konsequenterweise auch
entsprechende Handlungen folgen lassen
muissten. Das ist zeitaufwendig und kann
durchaus unangenehm sein. Niemand, auch
keine Flhrungskraft, entlasst gerne Mitarbei-
ter. Im Falle einer andauernden Fehlleistung
sollten Sie allerdings - nach eingehender Pri-
fung aller Alternativen - sowohl das Unter-
nehmen als auch den Mitarbeiter von dieser
Qual erlésen. Meiner Erfahrung nach war die
ausgesprochene Kindigung in den meisten
Féllen eine Erlésung fur den Mitarbeiter.

Wiirde ich auch dann so lange mit
meinem Feedback warten, wenn es
meine eigene Firma waére?

Wie und wann gebe ich Feedback?
Fordere ich Feedback konsequent ein?
Wie gehe ich mit Feedback um?
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Geschaftsreisen

Fuhrungskrafte sind so haufig unterwegs, dass
sie oft stolze Besitzer von silbernen oder gar
goldenen Plastikkarten sind, die Sie haufiger
aus der Brieftasche ziehen, als das Bild des
Partners. Das hat man ja eh digital dabei...

In der Regel unternehmen Sie Geschaftsrei-
sen, um entweder Geschéftspartner oder Mit-
arbeiter zu treffen, die nicht an lhrem Standort
arbeiten.

Selbst wenn Sie bereits viele Stunden unter-
wegs waren und vollig abgehetzt zu einem
Gesprachstermin kommen, denken Sie immer
daran, dass Ihr Gegenlber Sie seit langer Zeit
erwartet. Fir ihn ist lhr Kommen unter Um-
stdnden das wichtigste Ereignis des Quartals -
und Sie denken bereits an lhren néachsten
Termin. Versuchen Sie mal, lhre Reisen aus
der Perspektive der anderen zu sehen.

Wie viele zeitliche Puffer baue ich auf
meinen Geschéftsreisen ein?
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Notizen:




Home-Office

Reinhard K. Sprenger schreibt in seinem Buch
.Radikal Fihren” von der Notwendigkeit der
raumlichen Nahe im Kontext der ,modernen
Institution wie das Home-Office”. %

Er betont, dass das Home-Office als Dauerein-
richtung geféhrlich wird, weil die soziale
Wechselwirksamkeit fehlt. Wenn Zusammen-
arbeit nicht mehr physisch erlebbar ist und
dariiber hinaus das Phianomen Home-Office
Uberhand nimmt, wird Fithrung unméglich.
Vorgesetzte mogen sich damit abfinden, aber
Flhrungskrafte fragen sich:

Méchte ich auf Dauer virtuell fihren?
Wie kann ich meiner Verantwortung als
Flhrungskraft gerecht werden?
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Notizen:




International

In globalen - oder nennen wir sie lieber - in-
ternationalen Unternehmen bestehen Teams
aus Mitarbeitern unterschiedlichster Herkunft
und Kulturen, die sich meistens an verschie-
denen Standorten befinden. Das stellt die
Fihrungskraft haufig vor eine groBe Heraus-
forderung. Warum? Weil rédumliche Distanz
wirkliche Nahe braucht.

Das Verstehen und Erleben anderer Kulturen
ist die Grundvoraussetzung fir eine gute Zu-
sammenarbeit. Dazu braucht es sowohl Neu-
gierde als auch Bescheidenheit.

Entsenden Top Manager deshalb so viele
ihrer direkt an sie berichtenden Fihrungskréf-
te als ,,Expats”27 ins Ausland um sich selbst
den Fihrungsalltag angenehmer zu gestal-
ten?

Angenommen das Fiihrungsteam eines deut-
schen Unternehmens besteht zu 90% aus
deutschsprachigen Mitgliedern des Stamm-
hauses und zu 10% aus englisch-sprachigen
Mitgliedern der asiatischen und amerikani-
schen Niederlassungen. Man kommt zu einer
Tagung zusammen. Was denken Sie, auf wel-
chem Niveau die Gesprache ablaufen, wenn
fur 95% der Teilnehmer Englisch bestenfalls
die zweite Sprache ist, die sie sprechen?
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Wie fuhlen sich die 10% englisch-sprachigen
Mitglieder, die 60% des Gesamtgewinns er-
wirtschaften, wenn in den Pausen und bei
sozialen Events deutsch gesprochen wird?
Sieht so ein internationales oder gar globales
Flhrungsteam aus?

Mir geht es nicht um die gemeinsame Spra-
che, sondern um die gleichméfBige Verteilung
in einem Fihrungsteam, damit internationale
Aspekte einen wirkungsvollen Einzug in die
Flhrung eines internationalen Unternehmens
halten. Als eine andere Kulturen wertschét-
zende Fihrungskraft frage ich mich:

Was ist mein Beitrag zum gemeinsa-
men Verstdndnis? Wie international
habe ich meine Mitarbeiter ausge-
wéhlt?

|
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Notizen:




Jahresanfangsveranstaltungen

Was fir eine schéne Gelegenheit, die Erfolge
des Vorjahres zu wirdigen und mit Energie
ins Neue Jahr zu starten! Gute Fihrungskrafte
nutzen diese Veranstaltungen, um personliche
Worte an alle zu richten, die ihr Ziel erreicht
haben und um in Erinnerung bleiben.

Aber auch hier ist die Perspektive wichtig:
manche Teilnehmer sehen Sie vielleicht nur
einmal pro Jahr und zwar immer auf dieser
Jahresanfangsveranstaltung. Fir Sie hingegen
ist es vielleicht eine Veranstaltung von vielen.
Umso wichtiger ist es, lhre Zielgruppe genau
zu kennen und sich auf sie einzustellen.

An Veranstaltungen dieser Art - dazu zéhlen
natlrlich auch alle anderen Gelegenheiten
wie Weihnachtsfeiern, Ehrung von Jubilaren,
Geburtstage u.v.m. - kann es spat werden...
Denken Sie daran: Als Fuhrungskraft wirken
Sie immer, egal ob Sie in lhrer Funktion auf
der Bihne stehen oder an der Bar feiern.

Wie lange und ernsthaft bereite ich
mich auf solche Veranstaltungen vor?

Notizen:



Kommunikation

Es ist so vieles Gber E-Mails und andere For-
men der Kommunikation geschrieben wor-
den, dass ich mich hier auf nur eine Frage
beschranke:

Wie ist das Verhéltnis geschriebener
zu gesprochener Kommunikation zwi-
schen mir und meinen Mitarbeitern?
Kommuniziere ich ausreichend persén-
lich und live?

@

Notizen:
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Leistungsbeurteilung

Leistungsbeurteilung ist eine der Kernaufga-
ben einer FlUhrungskraft. Hier werden die
Grundlagen von persdnlichem Wachstum und
unternehmerischen Erfolg gelegt. Obwohl ich
im néchsten Kapitel noch naher darauf einge-
hen werde, mdchte ich doch auch an dieser
Stelle betonen, dass Leistungsbeurteilung
kein einmaliger Event, sondern ein Prozess ist.

Wie kann ich mich so organisieren,
dass Mitarbeitergesprdche und Leis-
tungsbeurteilung in meinen tdglichen
Arbeitsablauf integriert sind?




Meetings

Sind auch Sie der Meinung, dass...

v

v

Manager durchschnittlich 30% ihrer
Arbeitszeit in Meetings verbringen
40% der Zeit, die sie in Meetings ver-
bringen, Gberflissig ist

50% der Teilnehmer in Meetings an
andere, private Dinge denken

60% aller Betroffenen mit den Sit-
zungsergebnissen unzufrieden sind
70% aller MaBnahmen, die in Bespre-
chungen beschlossen werden, nicht
umgesetzt werden

80% aller Besprechungen lediglich
dem Austausch von Meinungen und
Informationen dienen

90% aller Manager die hier verlorene
Zeit "hinten anhdngen" missen, um
ihre Aufgaben doch noch erledigen
zu kdénnen

Dann sollten Sie sich folgendes fragen:

124

Wann fihre ich eigentlich meine Mit-
arbeiter?



Notizen:

Nutzen

.Management ist die Transformation von Res-
sourcen in Nutzen”.?®
Wie fiir Malik?” sind auch fiir mich sowohl die
Woérter ,Management” und ,Flihrung”, wie
auch ,Manager” und ,Fihrungskraft” gleich-
bedeutend. Daraus leite ich die Schlussfolge-
rung ab, dass es Aufgabe der Flihrungskréfte
ist, Nutzen zu schaffen. Ich gehe noch einen
Schritt weiter und erwarte, dass abgesehen
von dem wirtschaftlichen Nutzen, der das
Fortbestehen der Unternehmung sichert, ein
personlicher Nutzen fir den Mitarbeiter ent-
stehen muss.

Was haben meine Mitarbeiter davon,
dass sie von mir geftihrt werden?

Notizen:



Organisationsstrukturen

Alfred D. Chandler®® wurde 1969 mit der The-
se bekannt: ,Structure follows Strategy”. Struk-
turen haben einer Strategie zu folgen. Auch
wenn diese These nicht neu ist, ist sie in Bezug
auf Fihrung doch umso aktueller. Zum dama-
ligen Zeitpunkt hat man nach funktionieren-
den produktiven Arbeitsabldufen gesucht und
diese in Organigrammen dargestellt. Fiihrung
durch Vormachen anstatt Fihrung durch Vor-
leben und Erméglichen.

JAuch Fihrungskrafte sind keine frei schwe-
benden Charaktere, sondern eingebunden in
die strukturelle Verfasstheit eines Unterneh-
mens"”.>’

Was bedeutet das?

Strukturen kénnen Flihrung fordern oder
unmaglich machen.

Wenn Sie sich die Kombination aus Entfer-
nung und kulturellen Unterschieden (Globali-
sierung), Komplexitdt und Fachkompetenz
(Matrix) und Altersspezifika (Generation X,Y,Z)
vor Augen fihren, werden Sie - wie ich - den
Kopf schitteln. Es ist unmdglich, all diese Di-
mensionen unter einen Hut zu bringen.

Daher empfehle ich bei Organisationsentwick-
lungsprojekten oder Reorganisationen im
Zweifelsfall immer den Menschen in seiner
Individualitét als Entscheidungskriterium her-
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anzuziehen. Das wird hoffentlich zu einer De-
zentralisierungswelle fihren, die meiner An-
sicht nach langst tberfallig ist.

Wenn die Mehrheit der Fihrungskrafte eines
Unternehmens im Besitz goldener Vielflieger-
karten sind oder die jahrliche Kilometerleis-
tung des Firmenfahrzeuges im Leasingvertrag
mit 70.000 km angegeben ist, ist es an der
Zeit, sich die Frage zu stellen, wie viel Zentrali-
sierung wirklich noétig ist.

Dezentralisation setzt Vertrauen und Zutrauen
in die Kompetenz der Mitarbeiter voraus.

Wie schaffe ich Fiuhrungsstrukturen, in
denen es wieder ,menschelt”?

Notizen:




Probleme

Ob Sie wollen oder nicht: wenn es Probleme
im Unternehmen gibt, sind Sie in lhrer Prob-
lemlésungskompetenz gefragt.

Stimmt das immer und in allen Fallen? Missen
Sie die Probleme wirklich selbst [6sen?

Geht es nicht eher darum, |hren Mitarbeitern
zu helfen, eigene Lésungswege zu finden?
Warum sollten Sie sich von den Problemen
anderer Uberhaupt vereinnahmen lassen?

Fir Mitarbeiter ist es sehr leicht, diese Dinge
nach oben zu delegieren. In deren Augen sind
Sie damit erst einmal beschéaftigt und stdren
den Arbeitsablauf nicht weiter. SchlieBlich
sind Sie ja in dieser Position, weil Sie auf alle
Fragen eine Antwort haben...

So denken die meisten Vorgesetzten. Fiih-
rungskrédfte hingegen wissen, wer eine Ant-
wort hat und ermdglichen die L&ésungsfin-
dung.
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Kommen meine Mitarbeiter eher mit
Problemen oder Lésungen zu mir?




Quartalsberichte

In den meisten Unternehmen sind Fihrungs-
krafte gefordert, einmal pro Quartal die Er-
gebnisse vor dem Eigentimer und dessen
Vertretern zu kommentieren. Lauft alles nach
Plan, werden die kurzen (Erfolgs-)Berichte
wohlwollend und schweigend zur Kenntnis
genommen.

Im Falle einer negativen Abweichung beinhal-
ten diese Berichte zusatzlich seitenlange Er-
kldrungen, welche MaBnahmen bereits unter-
nommen wurde - in der Hoffnung die Recht-
fertigung so plausibel wie moéglich zu gestal-
ten. Dass wahrend der Erstellung dieser Be-
richte das ganze Unternehmen fur einige Tage
blockiert ist - man braucht schlieBlich die letz-
ten aktuellen Inputs aller Beteiligten - ist nur
eine von vielen unsinnigen Nebenwirkungen.
Gute Fuhrungskrafte hingegen nutzen die
Quartalsberichterstattung als Mdglichkeit zu
demonstrieren, wie sie gemeinsam mit ihren
Mitarbeiter sowohl sich als auch das Unter-
nehmen noch erfolgreicher machen kénnen.
Das ist im Ubrigen eine gute Gelegenheit Ihr
Team présentieren zu lassen, anstatt sich mit
Lorbeeren anderer zu schmuicken.
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Wie viel Zeit ver(sch)wende ich fiir die
Erstellung dieser Berichte?

Bin ich vielleicht der Grund dafiir, dass
diese Berichte so erstellt werden?

Notizen:
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Rekrutieren

Ich habe bereits an anderen Stellen von der
Verantwortung gesprochen, die mit der Ein-
stellung eines Mitarbeiters verbunden ist. Die
Verwendung von Aufgabenbeschreibungen
und Stellenprofilen wird im néchsten Kapitel
erlautert.

Menschen neigen dazu, schwache Kopien von
sich selbst einzustellen. Ein bisschen schwa-
cher als man selbst, dann kénnen sie einem
nicht gefahrlich werden. Kopien deshalb, weil
man davon ausgeht, dass man mit sich selbst
am Besten auskommen wiirde.

Um das zu vermeiden, empfehle ich, eine
neutrale Person aus dem Personalbereich
hinzuzuziehen, die ihre Aufgabe darin sehen
sollte, kritische Fragen zu stellen. AuBerdem
sollte die nachsthéhere Fuhrungskraft und
idealerweise Kollegen bzw. Teammitglieder
hinzugezogen werden. Dieses Sechs-Augen-
Prinzip verldngert den Einstellungsprozess
zwar, ist aber zum Wohle aller Beteiligten.
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Wann stelle ich eigentlich meinen
Nachfolger ein?

Selbstreflektion

Nur wer sich selbst fihren kann, sollte andere
fuhren (durfen). Diese Empfehlung kann man
in vielen Blchern nachlesen. Das ist richtig,
setzt aber die Mdéglichkeit und den Wunsch
zur Selbstreflektion voraus.
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Reflektion ist mehr als nur Nachdenken. Re-
flektion spiegelt die unterschiedlichen Wahr-
nehmungen der im sozialen Umfeld beteilig-
ten Personen. Wie funktioniert das?

v' Sie kénnen aktiv nachfragen, wie lhr
Verhalten wahrgenommen wird.

v Sie kénnen einen Coach hinzuziehen,
der Sie beobachtet und seine Wahr-
nehmung mit lhnen teilt.

v Sie kénnen sich téglich Notizen zu Ih-
ren eigenen Wahrnehmungen ma-
chen und diese jeden Tag wieder aufs
Neue Uberprifen.

So findet Selbstreflektion Einzug in lhren Fih-
rungsalltag.

Ausloser fur eine Reflektion ist eine Situation,
die durch eine Aktion entstanden ist, die beo-
bachtet werden und wahrgenommen werden
kann. In Anlehnung an erfahrungsbasierte
Lernmodelle®® sollte Reflektion immer in einer
Entscheidung minden, um etwas zu veran-
dern. Ist diese Entscheidung erst einmal um-
gesetzt, fihrt das zu einer neuen veranderten
Wahrnehmung. Somit ist Reflektion in einen
Prozess eingebunden, der kein Ende hat.
Reflektion ohne Aktion ist Griibeln.
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Vorgesetzte und Fihrungskréfte unterschei-
den sich im Wunsch und in der Fdhigkeit zu
reflektieren.

Wie, wann und wie oft reflektiere ich
mit wem?

Notizen:



Termine

Ohne Zweifel ist die Koordination von Termi-
nen eines der kritischsten Themen einer Fih-
rungskraft, weil sie einen direkten Einfluss auf
das eigene Wohlbefinden hat.

Es gibt Menschen, die sich von jedem Mitar-
beiter einen Termin in den Kalender setzen
lassen und auch noch stolz darauf sind, dass
Ilhr Outlook-Kalender fur jeden sichtbar ist.
Dies fuhrt allerdings zur kompletten Fremd-
bestimmung der eigenen Zeit durch andere.
Ob diese Termine, die von anderen eingetra-
gen wurden, tatsdchlich immer notwendig
und sinnvoll sind, wird haufig erst hinterfragt,
wenn der Teilnehmer bereits am Tisch sitzt.
Leider fihlen sich viele Vorgesetzte in ihrer
Rolle bestatigt, weil sie sich fur unersetzlich
halten oder gehalten werden. Manchmal
glaube ich sogar, dass diese Vorgesetzten auf
diese Art und Weise eine Entschuldigung
gefunden haben, nicht aktiv fihren zu kénnen
oder zu missen.

Flhrungskréfte bestimmen (zum GroBteil) die
Vergabe ihrer Termine selbst und verplanen
in der Regel die Hélfte ihrer Zeit nicht.
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Wie viele Termine habe ich letzte Wo-

che abgesagt?
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Unternehmensstrategie

Die Strategie folgt einer Vision - einem Uber-
geordneten Ziel. Strategien verkommen zu
Aktionsplanen, wenn es keine Vision gibt, fir
die man einsteht, fir dessen Realisierung es
sich zu kdmpfen lohnt.

Kennen lhre Mitarbeiter die Strategie
des Unternehmens?

Was machen Sie eigentlich in soge-
nannten Strategie-Meetings?

Eine Strategie zu haben, bedeutet in Alterna-
tiven zu denken und zu handeln. Erst wenn
mehrere Alternativen auf ihre Tauglichkeit zur
Erfillung des Ubergeordneten Zieles geprift
wurden, sollte man sich fir eine Strategie ent-
scheiden.

Viele Fihrungskrafte verwechseln die Begriffe
und deren Bedeutung. Wenn Sie ein Ziel ha-
ben, dann gibt es immer mehrere Méglichkei-
ten dieses zu erreichen. Sollte eine Strategie
also nicht aufgehen, haben Sie hoffentlich
eine Alternative. Denn ansonsten mussen Sie
das Ziel anpassen. Das erscheint Vielen ganz
normal. Allerdings ist es den Wenigsten be-
wusst, dass Zielanpassungen an den Grund-
mauern einer Unternehmung ritteln, Strate-
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gie-Anderung hingegen diese Mauern erhal-
ten kénnen.

Was ist mein Ziel, was ist meine Stra-
tegie?

Notizen:
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Vision

"Wer Visionen hat, sollte zum Arzt gehen", so
lautete einer der bekanntesten Ratschlédge des
inzwischen verstorbenen Altkanzlers Helmut
Schmid.”

Abgesehen von dem Unterhaltungswert die-
ser Aussage, die damals wohl eher auf politi-
sche Weggefahrten gemiinzt war, brauchen
sowohl Unternehmen als auch Menschen ein
Ubergeordnetes Ziel, das ihnen die Richtung
aufzeigt.

Eine Unternehmung ohne Vision ist kraftlos
und leer. Woher sollen denn die Mitarbeiter
das Geflihl bekommen, Bestandteil eines
,GroBen Ganzen” zu sein?

Fir mich ist eine Vision die Formulierung ei-
ner Vorstellung, die mit der Erreichung eines
Ubergeordneten Ziels verbunden ist, das in
der Zukunft liegt und einen starken Wunsch
nach Erreichung ausldst.

Daher beinhaltet jede Vision als Grundlage
die Antwort auf die Fragen:

Warum strebe ich mit meinem Unter-
nehmen diese Vision an?

Was wird anders sein, wenn wir das
Ziel erreichen?

Was fiir einen Nutzen stifte ich?
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Notizen:

Gewinnmaximierung ist keine Vision, sondern
bestenfalls eine Strategie, das Unternehmen
zu ruinieren.
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Werte

Werte bilden die Grundlage jeglichen Han-
delns. Viktor E. Frankls®! Kernthese besagt,
dass es Menschen im Wesentlichen darum
geht, diejenigen Werte zu erkennen, die sie
motivieren, ihr privates und berufliches Leben
Sinn-voll zu gestalten. Er sagt weiter, dass
jeder Mensch nach Sinn strebt und einen Wil-
len zur Sinn-findung hat. Daher zahlt Sinn-
Stiftung fur mich zu den Kernaufgaben eines
Unternehmens und damit konsequenterweise
zu den Kernaufgaben seiner Fihrungskrafte.

Wenn Mitarbeiter die Mdglichkeit haben, sich
selbst verwirklichen zu kénnen und dadurch
einen wesentlichen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leisten, hat die jeweilige Fih-
rungskraft, diese Sinn-Findung mit erméglicht.

Wie wertvoll ist meine Flihrung?

Notizen:

142



X-Generation (Thomas L. Friedman, Die Welt
ist flach: Eine kurze Geschichte des 21. Jahr-
hunderts, Suhrkamp, September 2006)

Y-Generation (Passion and Purpose ‘[1] W.
Oliver Segovia, Harvard Business School Pub-
lishing, Dezember 2011)

Z-Generation (Philipp Riederle, Wer wir sind,
und was wir wollen: Ein Digital Native erklart
seine Generation, Knaur, Mai 2013)

Ich empfehle Fihrungskraften die Lektire
dieser Biicher. Sie eréffnen in jedem Fall neue
Perspektiven. Ob die Realitat in lhrem Unter-
nehmen dann wirklich so aussieht, kénnen nur
Sie selbst beurteilen.

Der Respekt den anderen Generationen ge-
geniber ist keine EinbahnstralBe. Daher lade
ich alle Leser der Generationen X, Y und Z ein,
sich mit den Spezifika der anderen Generatio-
nen auseinander zu setzen, denn Unterschied-
lichkeit ist gut und belebt das Miteinander. Ich
bin sicher, Sie werden ausreichend Material
im Netz und lhrem Unternehmen finden.

Was kommt eigentlich nach Z?

143



Notizen:
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Kapitel 4

Nach diesem Ausflug in den Fihrungsalltag
mochte ich im letzten Kapitel ein weiteres
Thema aufgreifen, bei dem Fihrungskréfte
eine entscheidende Rolle spielen und sich
deutlich von Vorgesetzten abheben kénnen.

Die Formerhaltung des Bonsai

Wir sind nun stolze Besitzer verschiedenster
Bonsai, die teilweise aus Samen oder Steck-
lingen gezogen wurden, andere haben wir in
der Baumschule gekauft.

Wir haben gelernt, wie man ihnen eine pas-
sende Grundform gibt, den richtigen Standort
aussucht, haben unterschiedliche Stile aus-
probiert und dabei festgestellt, welcher am
Besten zu dem jeweiligen Bonsai und zu uns
selbst passt. Die tagliche Pflege hat zu kréfti-
gen und anmutigen Kunstwerken geflhrt.
Auch haben wir regelmaBig Dinger benutzt,
der das natirliche Wachstum geférdert hat,
doch auf einmal scheinen die Proportionen
nicht mehr zu stimmen. Topf und Pflanze har-
monieren nicht mehr.

Flr unseren Bonsai ist der Zeitpunkt der For-
merhaltung und Formverbesserung gekom-
men. Da dies kein Lehrbuch zur Gestaltung
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von Bonsai ist, sondern durch vergleichende
Beispiele die Arbeit von Fiuhrungskraften il-
lustrieren soll, beschranke ich mich hier auf
die wichtigsten Elemente wie der Einsatz des
richtigen Werkzeugs, der Formkorrektur und
Umtopfen.

Das richtige Werkzeug

,Ein Bonsai erreicht seine Form weder von
sich aus, noch bleibt sie ohne unsere Hilfe
erhalten. Ein guter Bonsai ist das Ergebnis
einer Zusammenarbeit zwischen dem Baum
und dem Mensch, der ihn gestaltet hat. Ein
Bonsai ist ein Kunstwerk, welches niemals
fertig ist. Die erste Gestaltung stellt nur den
Anfang von Arbeiten dar, die wahrend des
ganzen Lebens des Baumes durchgefihrt
werden mussen. Selbst ein ausgewogener, in
allen Belangen einmaliger Bonsai muss immer

. . 35
wieder aufs neue in Form gebracht werden”.

Doch anstatt hier von Drdhten, Zangen und
Wourzelkrallen zu schreiben, die wohl eher an
Folterwerkzeuge als an unterstitzende Hilfs-
mittel erinnern, mdchte ich die fir mich we-
sentlichsten sechs Werkzeuge fir Fihrungs-
krafte aufzahlen. Diese bestehen aus:
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der Zielvereinbarung

einer Aufgabenbeschreibung
dem Stellenprofil

Berichten

dem Mitarbeitergesprach
und - ja auch - Meetings.

NN

Zielvereinbarung

Dieses Werkzeug ist das wichtigste, daher
nenne ich es gleich zu Beginn. Es beinhaltet
die Worte Ziel und Vereinbarung.

Ziele bestimmen die Richtung und die Ge-
schwindigkeit, mit der gearbeitet wird.

Ein gutes Ziel erfillt die bekannten ,SMART"
Kriterien, die fur spezifisch, messbar, erreich-
bar (attainable), realistisch und zeitlich ge-
bunden (timebound) stehen.

Wenn sie richtig verwendet werden, helfen sie
schon durch ihre Formulierung, dass man im
Moment der Beurteilung des Zielerreichungs-
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grades auch Uberhaupt etwas zu messen hat.
Ob die Ziele allerdings sinnvoll sind, zur Errei-
chung einer Unternehmensvision oder eines
Ubergeordneten Zieles beitragen, geht daraus
nicht hervor.

Daher empfehle ich bei der Formulierung von
Zielen zuséatzlich folgende Fragen zu beant-
worten:

Warum formuliere ich dieses Ziel?

Was genau ist das gewlinschte Ergeb-
nis?

Was sind die Messkriterien?

Wer hat den Nutzen, wenn das Ziel er-
reicht ist?

Eine Vereinbarung ist eine bindende Verab-
redung 36, die zwischen FUhrungskraft und
Mitarbeiter getroffen wird. Vorgesetzte Uber-
geben die Vereinbarung lediglich, Fihrungs-
kréfte hingegen nehmen sich die Zeit, den
Mitarbeiter zu Gberzeugen und das dahinter-
stehende Warum zu erklaren, um dessen auf-
richtige Zustimmung sicherzustellen.

Zielvereinbarungen sind keine Verhand-
lungen, sondern die Vorgaben des Eigen-
tiimers, was er sich fiir die Bezahlung als
Gegenleistung erwartet.
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Zu Beginn des Buches habe ich die Unter-
schiede von extrinsischer und intrinsischer
Motivation erklart. Fihrungskrafte halten mit
ihrem Verhalten bei der Vereinbarung von
Zielen alle Hebel fur Erfolg oder Misserfolg
der Unternehmung in ihren Handen.

Warum verkommen dann so viele Zielverein-
barungen zu schlechten Absprachen, zu de-
ren Beginn das Ergebnis bereits feststeht?

Habe ich als Fihrungskraft mit meinen
Mitarbeitern Ziele vereinbart oder eine
Abmachung getroffen?

Notizen:



Aufgabenbeschreibung

Sobald klar ist, was die Unternehmung errei-
chen mochte, sollten sich die Verantwortli-
chen die geeigneten Strategien dazu Uberle-
gen.

Wenn sie sich nach Abwagung aller Alternati-
ven fir die erfolgversprechendste Variante
entschieden haben, missen die Aufgaben
beschrieben werden, die es zu erledigen gilt.
So banal das klingen mag: ohne eine klare
Aufgabenbeschreibung, die immer einen
Zielbezug haben und sich klar von anderen
Aufgaben abgrenzen muss, kann es passieren,
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dass mehrere Mitarbeiter dasselbe tun, ohne
voneinander zu wissen.

Leider werden die meisten Personalabteilun-
gen dazu missbraucht, diese Aufgabenbe-
schreibungen zu erstellen und anschlieBend
in Stellenanzeigen zu Ubersetzen.

Der wirkliche Mehrwert lage aber darin, zu
prufen, inwiefern die jeweiligen Beschreibun-
gen zur Zielerreichung beitragen und trenn-
scharf zu denen der anderen Abteilungen
sind.

Halten die Aufgabenbeschreibungen
aus meinem Bereich diesen Kriterien
stand?

Notizen:




Stellenprofil

Ein Stellenprofil beschreibt, welche Persén-
lichkeitsmerkmale fir die Erfillung der zuvor
beschriebenen Aufgabe erforderlich sind.
Schlagworte wie Teamfahigkeit, Strategisches
Denken und auBergewdéhnliche Kommunikati-
onsfdhigkeiten klingen zwar gut, haben aber
mit einem Profil recht wenig zu tun.

In Kapitel 2 habe ich einige Personlichkeits-
Diagnose-Verfahren vorgestellt, von denen
sich das MPPI (Multidimensional Personality
Performance Inventory) meiner Erfahrung
nach am Besten eignet. Ich halte es fir unab-
dingbar, dass sich Fihrungskréfte (und nicht
Personalsachbearbeiter) vor einer Stellenbe-
setzung Gedanken machen, welche Person-
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lichkeitsmerkmale der zuvor beschriebenen
Aufgabe zutraglich sind und welche bei der
Auslibung der Tatigkeit stéren kdnnten. Die
Erstellung eines solchen Profils und vor allem
der anschlieBende Abgleich mit dem Profil
der Kandidaten ist um ein Vielfaches glnsti-
ger, als das Geld, das investiert werden muss
um die Fehleinstellungen wieder aus dem
Unternehmen zu entfernen.

Setze ich Persénlichkeitsdiagnosever-
fahren mit professionellen Beratern bei
jeder Einstellung und Beférderung
ein?
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Berichte

Auch wenn Sie das personliche Gespréch in
der Kommunikation mit lhren Mitarbeitern
bevorzugen, ist es dennoch wichtig als Fih-
rungskraft Zahlen und Fakten richtig interpre-
tieren zu koénnen. Es ist unrealistisch, wenn
man als Fihrungskraft glaubt, die Zeit zu ha-
ben auf Berichte und Reports ganzlich verzich-
ten zu kdnnen, weil man so nahe an allen Mit-
arbeitern sein kann, dass man immer alles
persénlich mitbekommt.

Das hétte unbezahlbar kleine Fihrungsspan-
nen zur Folge und wére auch nicht effizient.
Berichte dienen

v'der Kontrolle, ob das gewtlinschte Er-
gebnis erreicht wurde und

v als Basis fur das Gesprach mit dem
Mitarbeiter.
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Es bringt meiner Meinung nach wenig, viel
Zeit darauf zu ver(sch)wenden, sich als Fuh-
rungskraft stundenlang Begrindungen und
Rechtfertigungen der Mitarbeiter anzuhéren.
Besser ist es, den Mitarbeiter aufzufordern mit
Ideen zu kommen, wie das geplante Ergebnis
dennoch erreicht werden kann.

Wie viele der erstellten Berichte brau-
che ich um zu fiihren?

Notizen:




Mitarbeitergesprach

5
\~x

D

Die meisten Vorgesetzten tun sich schwer mit
Mitarbeitergespréchen, denn héaufig mussen
sie ihre ehemaligen Kollegen bewerten. Hier
liegt allerdings schon der erste Irrtum begra-
ben, denn sie sollen die Leistung des ehema-
ligen Kollegen bewerten und nicht den ehe-
maligen Kollegen an sich.

In der Regel geben die Personalabteilungen
ein Formular vor, welches entweder vom Mit-
arbeiter selbst oder im Idealfall von beiden
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pflichtgetreu und termingerecht ausgefillt
wird.

Hier liegt der zweite Irrtum begraben, denn
Leistungsbeurteilung ist ein permanenter Pro-
zess und kein einmaliger Event, wie leider in
vielen Unternehmen praktiziert.

Wie soll ein Mitarbeiter wissen, ob er
gute oder schlechte Leistung erbringt,
wenn er kein Feedback bekommt?

Wie soll denn ein Vorgesetzter die
Leistung beurteilen, wenn er gar nicht
nahe genug am Mitarbeiter dran ist?

Sicherlich haben die meisten Vorgesetzten in
Seminaren inzwischen gelernt, ihre Beurtei-
lung mit Beispielen zu belegen. Nur bringt es
dem Mitarbeiter und der Unternehmung herz-
lich wenig, wenn beim Jahresgespréch das
genannte Beispiel bis zu 11 Monate zurlck
liegt.

Fihrungskréfte dagegen agieren aus einem
Selbstverstandnis heraus, Leistung zu dem
Zeitpunkt zu beurteilen, zu dem sie erbracht
wird - und das ist (hoffentlich) standig der Fall.

Wie laufen die Mitarbeitergesprache
mit meinem Vorgesetzten?
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Meeting

Ich habe sicherlich - Gber mein ganzes Berufs-
leben zusammengerechnet - Monate, wenn
nicht sogar Jahre in Meetings verbracht, in
denen Ergebnisse diskutiert wurden, die vor-
her schon feststanden und vor allem nicht
mehr gedndert werden konnten.

Wann machen Meetings Uberhaupt Sinn?

v Wenn es effizienter ist, mit einer
Gruppe zu diskutieren, als mit vielen
Einzelpersonen. Allerdings spreche
ich hier nicht von sogenannten Ab-
stimmungsmeetings. Denn es geht
vielmehr um die Meinung von Fach-
experten, die mir bei der Entschei-
dungsfindung helfen kénnen.
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Aber: Muissen alle Experten in einem
gemeinsamen Meeting sein, um den
anderen bei deren jeweiligen Ausfih-
rungen zuzuhdren und dabei eigent-
lich nur zu warten, bis sie selbst an der
Reihe sind?

Wenn ich als Fihrungskraft meine
Mitarbeiter in die Entscheidungsfin-
dung einbinden mochte.

Aber: Es ist Unsinn zu glauben, dass
man in einem Team Entscheidungen
treffen kann. Man kann sie vorberei-
ten, aber schlussendlich entscheiden
muss die verantwortliche Fihrungs-
kraft.

Wenn man Entscheidungen person-
lich kommunizieren méchte und dies
aus Effizienzgriinden fir ein Meeting
spricht.

Wenn man soziale Interaktion zwi-
schen Menschen im Unternehmen als
wichtig erachtet.

Aber: Die Meeting-Inhalte kénnen hier
auch ganz andere sein. Wie ware es
denn, mit seinen Mitarbeitern Uber ak-
tuelle gesellschaftspolitische Belange
zu diskutieren? Oder eine kulturelle
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Veranstaltung zu besuchen? Oder die
Mitarbeiter die Themen aussuchen zu
lassen? Plotzlich lernt man sich von ei-
ner ganz anderen Seite kennen.

Wie viele Jahre méchte ich noch in
Meetings verbringen, die keinen Sinn
stiften?

Notizen:



Bonsai und Formkorrekturen

.Nicht selten muss der Verlauf des Stammes,
der Asten oder Zweige verandert werden, um
eine harmonischere oder ausdrucksstarkere
Baumgestalt zu erzielen. Neben dem Schnitt
ist die Formkorrektur mit Hilfe von Draht die
wichtigste Eingriffsmoglichkeit in die Form

. 7
des Bonsai”.®

ZugegebenermafBen klingt das ziemlich bru-
tal. Wenn man sich allerdings im Detail mit
dieser Technik des Drahtens auseinandersetzt,
kann man schnell feststellen, dass man hier
vor allem mit dem Baum und nicht gegen den
Baum gearbeitet wird.

Trotz aller passender Vergleiche und Ana-
logien, méchte ich im Kontext der Form-
korrekturen anmerken, dass es nicht der
Wille der Fiihrungskraft sein darf, aus ih-
rem Mitarbeiter das zu machen, was sie
sich vorstellt.

Der Unterschied liegt darin, dass der Baum
sein Potenzial zwar zeigen kann, aber lediglich
nonverbal durch Wachstum oder Absterben
kommuniziert.

Ganz so dramatisch darf eine Formkorrektur
beim Mitarbeiter nicht ablaufen - zumal er
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durchaus in der Lage ist verbal zu kommuni-
zieren.

Dennoch braucht es Korrekturen dieser Art,
wenn eine Fihrungskraft spurt, dass der Mit-
arbeiter nicht mehr auf dem Weg des Wachs-
tums ist.

Wenn ich das Drahten als Ummantelung eines
Astes betrachte, der diesem so lange Halt
gibt, bis er alleine in die vorgegebene Rich-
tung wachst, dann passt auch diese Analogie
wieder.

Sie mussen als Fihrungskraft lhren Mitarbeiter
so lange unterstitzen, bis er in Eigenverant-
wortung die gemeinsam gewlnschte Rich-
tung alleine gehen kann. Dazu braucht es ein
feines Gesplr, wann der richtige Moment fir
eine Drahtung gekommen ist, wie stark der
Draht sein darf und vor allem, wann man
rechtzeitig ent-drahtet, damit keine Narben
und Spuren zurlickbleiben.

Gerne verweise ich an dieser Stelle auf die im
2. Kapitel vorgestellten Fiihrungsstile.

Wie oft erleben wir, dass Mitarbeiter

Abbildungen  lhrer  Flhrungskréfte
sind?
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,Sollte der Draht bereits tief in die Rinde ein-
geschnitten haben, wird der Draht auf keinen
Fall mit Gewalt herausgerissen, sondern ver-

bleibt an dem Bonsai”.*®

Wenn ich mir die Beziehung zwischen einer
dominanten Fihrungskraft und einem Mitar-
beiter vorstelle, der den Weg und die Ent-
wicklung aufgrund der starken Formvorgabe
seines Vorgesetzten zurlickgelegt hat, dann ist
bei einem Vorgesetztenwechsel unter Um-
stdnden das Problem vorprogrammiert - weil
der Draht vorzeitig entfernt wird.

Der Baum wird zwar nicht sterben, aber die
Aste sind so verhartet, dass der nichste Bon-
sai Meister sich mit Formgebung = Fihrung
schwer tun wird.

Sie werden sich nun zu Recht fragen, wie das
verhindert werden kann.
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Ich denke, dass die richtige Fiihrung von Fih-
rungskraften die entscheidende Antwort ge-
ben kann. Nur dann, wenn Flihrungskrafte
geflhrt werden, kann rechtzeitig ent-drahtet
werden.

Habe ich nicht bereits an anderer Stelle be-
schrieben, dass Flihrung tendenziell abnimmt,
je weiter die Karriereleiter nach oben geklet-
tert wird?

Ein entscheidender Grund in die permanente
Weiterentwicklung von Fuhrungskréften auf
allen Ebenen zu investieren.

Dazu habe ich ein einfach verstandliches Mo-
dell entwickelt, das ich N+ nenne.

Es basiert auf einer wesentlichen Verhaltens-
dnderung von Fuhrungskréften: aktives Be-
gleiten des fihrenden Mitarbeiters bei dessen
Flhrungsarbeit.

Wie wollen Sie die Flhrungsleistung beurtei-
len, wenn Sie ihren Mitarbeiter nicht bei des-
sen Fihrungsarbeit erleben. Sie sehen ledig-
lich das Ergebnis seiner Fiihrungsleistung, das
sich von einer hohen Fluktuationsrate bis hin
zu lebenslangem Festhalten der Mitarbeiter
an einer Position erstrecken kann.

Beides kann rechtzeitig und positiv beeinflusst
werden, wenn Sie sich als Fihrungskraft nicht
nur berichten lassen, was ihr Manager so
treibt, sondern wenn Sie prasent sind.
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Wie kann so etwas aussehen?

Stellen Sie sich ein Mitarbeitergespréach vor,
an dem neben der direkten Fihrungskraft
auch noch die néachsthéhere Fihrungskraft
teilnimmt.

Undenkbar, werden Sie sagen. Das vertrau-
ensvolle Gesprach zwischen mir und meinem
Mitarbeiter wird dadurch gestort.

Unsinn, sage ich. Wenn Sie ihre Anwesenheit
damit erklaren, dass Sie |lhrem Mitarbeiter -
also dem Vorgesetzten des betroffenen Mit-
arbeiters - Feedback geben wollen, damit
dieser weiB3, was er an seinem Fihrungs-Stil
verbessern kann und sich nicht in das Ge-
sprach einmischen, wird das erfahrungsge-
maB von beiden Seiten sehr positiv aufge-
nommen.

Wenn |hr Manager N ist - also der an Sie be-
richtende Stelleninhaber - dann ist + sein Mit-
arbeiter. Daher heiBBt das Modell N+.
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Umtopfen und Personalentwicklungsansatze

,Ein Bonsai lebt in einer begrenzten Sub-
stratmenge, soll aber gleichzeitig fir mehrere
Jahrzehnte oder sogar Hunderte von Jahren
wachsen und dabei seine Energie und
Wuchskraft bewahren. Nun ist es eine biologi-
sche Tatsache, dass eine Pflanze nur so lange
oberirdisches Wachstum zeigen kann, wie
auch seine Wurzeln wachsen kénnen. Irgend-
wann haben die Wurzeln des Bonsai den ge-
samten zur Verfigung stehenden Raum in der
Schale ausgefillt und der Baum kann ohne
Hilfe nicht weiter wachsen. Der beim Umtop-
fen durchgefiihrte Wurzelschnitt schafft Raum
fur neues Wachstum ohne dass die Schale als
Teil des Gesamtkunstwerks Bonsai ausge-
wechselt werden muss. Gleichzeitig wird der
Wourzelballen durch den Schnitt verjingt und

fiir das oberirdische Wachstum optimiert”.*’

Irgendwann haben die Mitarbeiter den zur
Verfigung stehenden Raum ausgefillt und
wachsen nicht mehr weiter. Welche Méglich-
keiten der Personalentwicklung hat die Fuh-
rungskraft?

Ich beschranke meine Ausfihrungen auf die
wesentlichen vier Richtungen:
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Die

\

Die Anreicherung der bestehenden
Aufgaben

Der Wechsel des Aufgabengebiets
Die Erhdhung der Verantwortung

Die Veranderung des Einsatzortes

Komplexitdt der Personalentwicklung

besteht in der Vielzahl der méglichen Kombi-
nationen dieser vier Richtungen, die nicht
immer zu allen Zeitpunkten sinnvoll und
wachstumsférdernd sind.

168
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aus der alten Schale, besorgen eine
viel gréBere - er soll ja ausreichend
Raum zum Wachsen haben - mischen
Tonerde mit etwas Substrat, pflanzen
ihn wieder ein und stellen ihn an einen
anderen Standort, was denken Sie,
wird mit dem Bonsai passieren?




Die Anreicherung der bestehenden Aufgaben

Sie haben entschieden den Aufgabenbereich
lhres Mitarbeiters zu erweitern. Er bleibt je-
doch in seiner Funktion.

Wenn Sie den Bonsai wieder in die gleiche
Schale setzen wollen - was im Ubrigen nicht
immer richtig ist, weil die Proportionen ir-
gendwann nicht mehr passen - dann dirfen
Sie den Wurzelschnitt nicht vergessen.

Als ich das erste Mal an einer Pflanze die Wur-
zeln zurickgeschnitten habe, war mir schon
sehr mulmig zumute, denn schlieflich habe
ich in Sekunden etwas weggeschnitten, was
zuvor Jahre gebraucht hatte um zu wachsen.
Man muss genau wissen, welche und wie viele
Wurzeln zu entfernen sind. Manchmal reicht
schon das Auflockern mit einer Wurzelkralle
um verkrustete Substrat-Erdbrocken zu ent-
fernen und schon kann der Bonsai wieder
wachsen.

Wenn Sie dem Mitarbeiter zusétzliche Aufga-
ben Ubertragen wollen, sollten Sie gleichzeitig
planen, welche seiner Aufgaben Sie - analog
zum Waurzelschnitt - umverteilen kdnnen.
Denn sonst erhdéhen Sie nur seinen Wachs-
tumsstress.
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Sie werden vielleicht damit argumentieren,
dass regelméBiges Anwenden von Fertigkei-
ten in der Regel zu Effizienzsteigerung fihrt
und somit ein Teil der zuséatzlichen Aufgaben
in der vorhandenen Zeit erledigt werden kon-
nen. Dennoch empfehle ich, genau zu priifen,
was weggelassen werden kann.

Wachstum braucht Raum.

Ich lade Sie ein, sich nochmals das erweiterte
Flow Modell anzusehen, die beschriebenen
Verhaltensweisen kénnen ein guter Indikator
dafiir sein kann, welcher Teil der Aufgaben-
erweiterung den Mitarbeiter fordern und for-
dern - oder Uberfordern.

Notizen:




Der Wechsel des Aufgabengebiets

Sie haben entschieden, dem Mitarbeiter neue
Aufgaben zu geben. Hier geht es nicht um
eine groBere Schale, sondern um eine neue
Schale in einer anderen Farbe.

Ubertragen auf die Personalentwicklung be-
deutet das nicht mehr Verantwortung, son-
dern eine andere und somit neue Verantwor-
tung. In der Theorie liest sich dieses Konzept
recht einfach, doch die Praxis sieht in den
meisten Fallen ganz anders aus.

Wenn ein Mitarbeiter mit den bisherigen Auf-
gaben nicht mehr ausreichend gefordert ist
und Interesse zeigt - Generation Y/Z lasst gru-
Ben - etwas ganz anderes machen zu wollen,
wird oft argumentiert, dass er keine Erfahrung
auf dem Gebiet hat und daher fur die neue
Aufgabe nicht geeignet ist.

Ich kann Uber dieses Verhalten, das meistens
von Vertretern meiner Generation praktiziert
wird, nur den Kopf schitteln.

Wie sollen Menschen denn jemals Er-
fahrungen machen, wenn man sie sich
nicht ausprobieren l&sst?

Erinnern Sie sich an die Beispiele von
Kindern und Heranwachsenden, die
noch etwas ausprobieren wollen?
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Wenn also jemand will aber eventuell noch
nicht kann, dann ist es Ihre Aufgabe als Fih-
rungskraft diesen Entwicklungswunsch zu
unterstitzen.

Vergessen Sie dabei nur nicht, den Wurzel-
ballen kréftig zuriick zu schneiden. Neh-
men Sie ihm bewusst seine bisherigen Auf-
gaben weg, sonst entsteht eine Mischform,
die zu Wachstumsstress oder zum Abster-
ben des Bonsai fithren kann.

In der Vergangenheit sind die Mitarbeiter
nach solchen Zurlckweisungen durch ihre
Vorgesetzten frustriert auf ihrer bisherigen
Stelle geblieben und haben sich irgendwie
arrangiert. Die Ergebnisse der Gallup Studien
belegen das recht deutlich.

Heute verlassen diese frustrierten Mitarbeiter
das Unternehmen, in der Hoffnung, ein ande-
rer Arbeitgeber gibt ihnen die Chance, etwas
Neues ausprobieren zu lassen. Manche haben
Gluck, manche auch nicht.

Wenn Sie sich dieser Moglichkeit der Perso-
nalentwicklung nicht stellen, verlieren Sie die-
sen Mitarbeiter entweder an die Konkurrenz
oder er taucht in der Statistik der ,Dienst-
nach-Vorschrift-machenden” auf.
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Die Erhdhung der Verantwortung

Die dritte Moglichkeit besteht darin, den
Wachstumsraum zu vergroBern, also tatsdch-
lich eine groBere Schale zu wahlen. Wenn
Mitarbeiter zusatzliche Verantwortung im bis-
herigen Fachbereich Gibernehmen, werden sie
meistens zum Vorgesetzten beférdert, be-
kommen einen neuen Titel und mehr Gehalt.

Das ist der klassische Karriereweg, so ganz

nach dem Motto: ,Schneller, Héher, Wei-
40

ter”".
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In diesem Falle darf der Wurzelschnitt nicht zu
kréftig ausfallen, denn die bisherigen Erfah-
rungen werden bendtigt, um darauf aufzu-
bauen.

Wenn der neue Topf allerdings zu groB3 ist,
werden sich die alten Wurzeln nur verlédngern,
was in der Konsequenz nicht zu dem ge-
wiinschten Oberflachenwachstum fihrt.

Dass hierbei anmutige Kunstwerke entstehen,
wage ich zu bezweifeln.

Wenn mit der Ubernahme einer Fiihrungsver-
antwortung auch ein neues fachliches Umfeld
verbunden ist, empfehle ich auf jeden Fall
einen Mentor einzusetzen, der dem gerade zu
ertrinken drohenden Mitarbeiter helfen kann,
den fehlenden fachlichen Hintergrund zu ver-
stehen und zu erlernen. Die Begleitung in
seiner Rolle als neue Fuhrungskraft ist lhre
Verantwortung.

Dies ist nicht der einfachste Weg fiir Personal-
entwicklung. In vielen Unternehmen ist er
aber oft Realitdt aufgrund von fehlenden ge-
eigneten Kandidaten.

Notizen:



Die Verdnderung des Einsatzortes

Auch hier sind wiederum zwei Falle zu unter-
scheiden:

Der Mitarbeiter hat sowohl die fachliche
Kompetenz als auch die Fuhrungserfahrung
und wird in eine Auslandsfiliale geschickt, um
dort eine leitende Funktion zu Ubernehmen.
Es geht ausschlieBlich um einen neuen Stand-
ort.

Die Ubernahme einer Fiihrungsaufgabe in
einem anderen Kulturkreis erweitert auf jeden
Fall den Horizont der jeweiligen Fihrungs-
kraft. Vergessen Sie aber bitte nicht die loka-
len Mitarbeiter des entsendeten Managers vor
Ort. Um vorhersehbare Kulturkonflikte zu
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vermeiden, empfehle ich auf jeden Fall den
Besuch von interkulturellen Seminaren im
Gastland, um den neuen Manager auf die
jeweiligen Landesspezifika vorzubereiten.

Der etwas komplexere Fall ist die Entsendung
eines Mitarbeiters ohne ausreichende Fach-
und Fihrungskompetenz, wie folgendes Bei-
spiel zeigt:

Marianne startete ihre Berufslaufbahn als As-
sistentin des Vertriebscontrollers eines groBen
internationalen Konzerns. In dieser Funktion
hatte sie Zugang zu allen Daten und Fakten
der gesamten Organisation. |hr Flei3 und ihre
rasche Auffassungsgabe ermdglichten ihr,
bereits nach kurzer Zeit konkrete Verbesse-
rungen vorzuschlagen, die auch umgesetzt
wurden.

Der Erfolg lieB nicht auf sich warten und nach
kurzer Zeit wurde sie zur Junior Controllerin
ernannt. Voller Stolz entwarf sie ein neues
Berichtswesen, das allen Vertriebsleitern er-
moglichte, auf Knopfdruck die aktuellen Auf-
tragseingdnge und Verkaufe zu sehen. Einige
Jahre verbrachte sie in dieser Funktion und
wurde in der Unternehmung bekannt fur ihr
Talent, komplexe Sachverhalte in verstandli-
chen Berichten zu Verfiigung zu stellen.
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lhr Entwicklungsweg zum Vertriebscontroller
war blockiert, da der aktuelle Stelleninhaber
keinerlei Anstalten machte, den Platz zu rau-
men.

SchlieBlich begann sie sich umzuhéren und
fand heraus, dass in Taiwan die Position des
dortigen Regionalleiters  Vertrieb ausge-
schrieben war. Kurzerhand bewarb sich Mari-
anne auf die Position mit der Argumentation,
so ziemlich alles Uber den Konzern-Vertrieb zu
wissen und die ausgeschriebene Position oh-
nehin nur einen kleinen Teil des Vertriebs
darstellte.

Die Entscheider waren zunachst unschlissig,
hatten aber keinen anderen Kandidaten, der
sich auf die Stelle meldete. Externe oder loka-
le Kandidaten kamen aufgrund der Komplexi-
tat des Geschaftsmodells nicht in Frage.
Marianne erhielt die Stellenzusage und orga-
nisierte mit der Personalabteilung ihre Ent-
sendung nach Taiwan. Man teilte ihr mit, dass
die Entsendungsphilosophie des Konzerns
keinen Rickfahrschein vorsehe, das Risiko lag
ganz alleine bei ihr. Ein Erfolg wiirde ihr aller-
dings das Tor zu einer internationalen Karriere
offnen.

Der Vertriebscontroller atmete tief durch,
wilinschte Marianne viel Glick und stellte ei-
nen neuen Assistenten ein.
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Als nach Wochen endlich alle Formalitaten
erledigt waren und Marianne voller Taten-
drang in Taiwan ankam, war niemand da, um
sie in Empfang zu nehmen. lhr neuer Vorge-
setzter, den sie wahrend der Interviews ken-
nengelernt hatte, war gerade auf einem ande-
ren Kontinent unterwegs, kiindigte aber sei-
nen Besuch zum Ende des Quartals an. In
sieben Wochen!

Marianne musste sich ohne jegliche Ubergabe
in die dortige Organisation einarbeiten, ihr
Vorganger hatte die Firma schon léangst ver-
lassen. Als Controllerin erkannte sie schnell,
dass sich die Zahlen nicht nach Plan entwickel-
ten. AuBerdem hatten zu allem Uberfluss auch
noch die Hélfte der Vertriebsmitarbeiter ge-
kindigt.
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Was denken Sie, macht Marianne heute?

Die eine Marianne hat sich durchgebissen. Sie
hat gelernt, wie man einen Vertrieb aufbaut,
wie man Mitarbeiter in einer anderen Kultur
fuhrt und wie man sich mit abwesenden Vor-
gesetzten arrangiert.

Zwei Jahre spéater hat sie gekiindigt und ist
heute Vertriebsleiterin bei einem Mitbewer-
ber.

Die andere Marianne hat 15 Monate lang er-
folglos versucht, die Organisation in Taiwan
zum Laufen zu bringen und hat schlieBlich
wahrend des Kindigungsgesprachs im Bei-
sein ihres Vorgesetzten einen Total - Zusam-
menbruch erlitten.
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Noch immer ist sie wegen Burnout krank ge-
schrieben.

Wenn Mitarbeiter ohne ausreichende Kennt-
nisse in eine neue Umgebung hinein entwi-
ckelt werden, liegt es selbstverstéandlich auch
in der Eigenverantwortung des Mitarbeiters,
sich nicht ,verheizen” zu lassen.

Leider macht der Wunsch nach Karriere, die
Gier nach dem Schneller, Héher, Weiter die
Menschen oft blind und taub.

Ich appelliere daher an die Fuhrungskrafte,
sich in diesen Féllen nicht aus der Verantwor-
tung zu stehlen, sondern das Gespréch zu
suchen, um eine fir alle Seiten tragbare Lo-
sung zu finden. Im Beispiel von Marianne ha-
ben alle Beteiligten - bewusst polarisiert dar-
gestellt - auf ganzer Linie versagt. Leider ist
das jedoch kein erfundener Einzelfall.
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Wer (bernimmt hier die Verantwor-
tung?
Welche Rolle spielt die Personalabtei-
lung?

Notizen:



Evolution der Personalentwicklung

Nach diesem Beispiel einer vollkommenen
fehlgeleiteten Personalentwicklung, stellt sich
die Frage, welche der vier genannten M&g-
lichkeiten in welcher Kombination Sinn macht.
Wenn wir davon ausgehen, dass die Personal-
entwicklung sich noch starker Richtung Per-
sénlichkeitsentwicklung bewegen wird und
das personliche Wachstum im Zusammen-
hang mit einer Sinn-stiftenden Aufgabe®' die
Schneller-H6he-Weiter-Karrieren  verdrédngen
wird, ist es Uberféllig die Rolle der Personal-
verantwortlichen kritisch zu hinterfragen.

Die klassischen operativen Personalthemen
mussen weiterhin organisiert werden. Manche
Unternehmen haben diese Tatigkeiten In-
house in ihrer Personalabteilung unterge-
bracht, oder entsprechend outgesourct.

Andere Unternehmen praktizieren hingegen
das von Dave Ulrich* propagierte Business
Partner Modell, in dem die klassischen Perso-
nalaufgaben in einem ,Shared Service Center”
zusammengefasst werden und der Personaler
quasi als fest angestellter Berater fungiert. Er
hat zwar Zugang zu allen Business Verantwort-
lichen, die er in Personalfragen beraten soll,
Ubernimmt aber in der Regel keine direkte
Verantwortung. Marianne waére auch in die-
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sem Modell durch den Personalrost gefallen,
weil dieser Fall fir den Business Partner viel zu
operativ gewesen ware.

Die Weiterentwicklung dieser Business Part-
ner zu einem sogenannten ,Steering-
Partner”® macht aus den Getriebenen Trei-
ber. Hier sitzen die Personaler am Hebel der
Macht und kontrollieren die Umsetzung der
Personalstrategien.

Ich denke nicht, dass dieses Modell - abgese-
hen von ein paar wenigen Fallen - Schule ma-
chen wird. Selbst wenn in Unternehmen die
Funktion des Personalvorstands etabliert ist
und damit theoretisch die Moglichkeit be-
steht, diese Kontrollfunktion auszuiiben, wer-
den sich ihre Vorstandskollegen das nicht
lange gefallen lassen - sofern diese ihre Auf-
gabe als Flhrungskraft und nicht als Vorge-
setzte wahrnehmen wollen.

In Unternehmen treffen inzwischen vier Gene-
rationen von FlUhrungskraften und Mitarbei-
tern aufeinander und Entfernung sowie virtu-
elle Organisationsformen stellen die Fih-
rungskrafte vor stdndig neue Herausforderun-
gen.

Heidi Stopper, die 2012 das Vorstandsressort
Human Resources der ProSiebenSat.1 Media
AG lUbernommen hat, erklarte in einem Inter-
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view mit managerSeminare im Dezember
2013, dass Personaler heute das Unterneh-
mensgeschaft genau so gut kennen mussen,
wie ein operativer Manager. Was hier helfen
wirde, sind interne Job-Rotations, Cross Men-
toring oder sogenannte Mystery Lunches, bei
denen sich Mitarbeiter, die sich bisher nicht
kannten, zum Mittagessen treffen.

SWir - und damit meine ich nicht nur das HR-
Ressort von ProSiebenSat.1, sondern HR ge-
nerell - missen viel aktiver werden und uns
fragen: Wie tickt ein Geschaft? Wie entwickelt
es sich? Wie verhalt sich der Markt? Wir mUs-
sen viel starker antizipieren, was die Bedrf-
nisse unseres Unternehmens sind”.**

Wie sollen Mitarbeiter des Personalbe-
reiches beraten und unterstitzen,
wenn sie selbst noch nie gefihrt ha-
ben?

Warum treten sie als Gourmet Kritiker

auf, ohne jemals gekocht oder ein Res-
taurant geflhrt zu haben?

185



Warum werden Ressourcen ver-
schwendet um Theoretikern das Ge-
schaftsmodell zu erklaren, anstatt die
,Business Berater” tatsdchlich aus dem
Business zu holen?

Meiner Meinung nach sollten alle Mitarbei-
ter im Personalbereich - auBer denjenigen,
die im Shared Service Bereich arbeiten -
ausnahmslos aus dem Business kommen
und als Mentoren und ,Erméglicher” ihre
Erfahrungen den Kollegen zur Verfiigung
stellen.

Das wiirde den Personalbereich mit ,Kollegen
auf Augenhdéhe” anreichern und die beraten-
de Funktion von HR legitimieren. Personal-
chefs waren Rollenmodelle und wiirden durch
Flhrungsstarke Gberzeugen.
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Ich habe Unternehmen * kennengelernt, in
denen die in diesem Buch beschriebenen
Fihrungsansatze erfolgreich gelebt werden.
Die meisten von ihnen haben ein funktionie-
rendes Rotationsmodell im Einsatz.

Eine kontinuierliche Rotation aller Fiih-
rungskréfte aus allen Bereichen im Top und
Mittel Management hat unausweichlich zur
Folge, dass sich Fiihrungskrifte auf den
transformationalen Teil der Fiihrung kon-
zentrieren und die Fachkompetenz ihren
Mitarbeitern iiberlassen miissen.

Dies fiihrt zu einer starken Eigenverantwor-
tung der Mitarbeiter und zu einer spiirbar
gelebten Fiihrungskultur.

Vorgesetzte gibt es nicht mehr.
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Epilog

Ich hoffe, meine kurzen Einblicke in das Leben
einer Fihrungskraft haben Sie inspiriert, sich
Gedanken zu machen, inwiefern |hre Mitarbei-
ter Sie als Vorgesetzten wahrnehmen oder als
einen Menschen, der Kraft seiner Fihrung
Sinn stiftet.

Es geht nicht darum, was Sie denken, son-
dern wie Sie wirken.

Daher mochte ich die drei Kernbotschaften
des Buches zusammenfassend wiederholen.

Der Mensch ist ein Gesamtkunstwerk, das
entsteht und erschaffen wird. Fihrungskrafte
spielen dabei eine entscheidende Rolle. Ich
zdhle mich nicht zu den Flhrungsromantikern
der Neuzeit. Ich wei3 sehr wohl, dass sich
Mitarbeiter nur in den seltensten Fallen ihre
Chefs aussuchen kénnen. Meistens werden sie
mit einem neuen Vorgesetzten ,begliickt”. Ob
und wie lange sie die Verhaltensweisen ihres
Vorgesetzten akzeptieren liegt dann einzig
und allein in den H&nden der neuen Fih-
rungskraft. Mitarbeiter verlassen nicht das
Unternehmen, sondern ihren Vorgesetzten.

188



Fithrung muss Sinn stiften. Was haben lhre
Mitarbeiter davon, dass Sie ihnen ,vorgesetzt”
wurden? Die Hauptaufgabe einer Fihrungs-
kraft besteht darin, ein Umfeld zu schaffen, in
dem Mitarbeiter intrinsisch motiviert sind. Sie
dirfen ihr Potenzial und den Willen, etwas zu
leisten, ausleben und ernten dafir Anerken-
nung. Was Sie als Fihrungskraft dazu beitra-
gen kénnen, habe ich detailliert in den voran-
gegangenen vier Kapiteln beschrieben.

Der Fiihrungswille entscheidet dariber, ob
lhnen der Sprung vom Vorgesetzten zur Fih-
rungskraft gelingt. Ich meine damit nicht den
Willen, Macht auszulben. Auch nicht den Wil-
len, mehr Geld, Ansehen und Status zu be-
kommen. Ich spreche von dem in lhnen lie-
genden Willen, der Verantwortung und dem
tiefen Wunsch, dafir zu sorgen, dass die
Ihnen anvertrauten Menschen das erreichen,
was sie aufgrund ihrer Potenziale, Neigungen
und Starken bereits erahnen - aber erst durch
lhre Fihrungsleistung erfahren, wie sie dies
alles auch erreichen kénnen.
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Fihrungskraft oder Vorgesetzter - Was
hat dieses Buch bei mir ausgel6st?

Notizen:




Was sind meine Hauptthemen und wa-
rum?

Notizen:




Was genau mdochte ich bis wann er-
reicht haben?

Notizen:




Was nehme ich mir nun konkret vor?

Notizen:




Woran wird mein Umfeld die Veradnde-
rung bemerken?

Notizen:



Meine Vision

Im Jahr 2016 beginnt die Entmystifizierung
der Fihrung, denn RLD bietet Fihrungskraf-
ten und Mitarbeitern die Moglichkeit, auf sei-
nem 365/24/7-Portal jederzeit Rat und Hilfe
zu konkreten Flhrungsthemen zu finden. Er-
fahrene Top Manager stellen sich auf diesem
Portal mitihrer eigenen langjahrigen Fih-
rungs- und Lebenserfahrung an 365 Tagen zur
Verfigung. Hilfe-suchende erhalten hier rund
um die Uhr konkrete Ratschlége fir ihre jewei-
ligen Herausforderungen und werden zudem
ermutigt, ihr Leben Sinn-stiftend in die eige-
nen Hande zu nehmen.

Die Verbreitung dieses Buches ist ein wesent-
licher Bestandteil der Realisierung meiner
Vision.

Ich bedanke mich dafir, dass Sie mir erlaubt
haben, meine Thesen und Ideen mit lhnen zu
teilen und freue mich auf lhre Kommentare
dazu. Sie sind herzlich eingeladen, mit mir das
Buch und gerne auch lhre individuellen Fih-
rungsthemen zu diskutieren.

Meine Kontaktdaten finden Sie unter www.rld-
group.com

Alexander Rehm
Juni 2014
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Anmerkungen zur Downloadversion

Inzwischen haben gut 1000 Bicher interes-
sierte Leser erreicht und die Rickmeldungen
dazu sind - bis auf wenige Ausnahmen, die
mit meiner Analogie zu Bonsai nichts anfan-
gen konnten - durchaus positiv. Es ist mir in
vielen Fallen gelungen, Vorgesetzte ,aufzuwe-
cken’ und sie als Coach auf lhrer Reise zur
Fihrungskraft zu begleiten.

Meine Vision der Entmystifizierung von Fuh-
rung wird Schritt fir Schritt Realitat. Ich bin als
freier Autor fur das Nachwuchsfihrungskréf-
teportal www.jellbull.de tatig und trage dazu
bei, dass sich zukiinftig an 365 Tagen im Jahr
Menschen, die eben nicht nur vor-gesetzt’
werden wollen, reflektierend auf den Weg zur
Fihrungskraft machen. Es hat sich auch her-
aus gestellt, dass Hilfe-suchende Fihrungs-
krafte eher das persénliche Gespréch suchen,
als sich auf einem Portal zu offenbaren.

Ich freue mich auf viele Vorgesetzte, denn
schlieBlich ,ist noch kein Meister vom Himmel
gefallen’.

Alexander Rehm
Dezember 2015

196



Uber den Autor

Alexander Rehm war Uber 25 Jahre lang er-
folgreich fur groBe internationale Unterneh-
men in leitenden Funktionen im Vertrieb,
Marketing und im Personalbereich tatig, be-
vor er 2013 sein Unternehmen RLD - Rehm
Leadership Development griindete.

Er coacht Top Manager der ersten Flihrungs-
ebene, berdt Unternehmen in Marketing- und
Vertriebsfragen und unterstltzt eigentimer-
gefiihrte Firmen bei Themen rund um die
Nachfolgeregelung.

AuBerdem halt er Vortrage an den Universita-
ten von St. Gallen und Zirich und organisiert
mit seinem Netzwerk interaktive Workshops
fur Fihrungskrafte.
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