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Geleitwort

,Erfahrungen sind der beste Lehrmeister®, sagt das bekannte Sprichwort.
Wahrend meiner langjahrigen Tatigkeit als Fiihrungskraft habe ich feststellen
konnen, dass in diesem Satz viel Wahres steckt. Aber auch aus den Erfahrun-
gen anderer kann man viel lernen. Nicht zuletzt deshalb finde ich dieses Buch
Uberaus wertvoll und freue mich, ein Vorwort daftr schreiben zu durfen.

In meiner fast 40-jahrigen Fihrungslaufbahn habe ich in acht unterschied-
lichen Organisationseinheiten Uber 5.000 Mitarbeiter gefihrt. Zuletzt war
ich als Vorsitzender der Geschaftsfiihrung der Arbeitsagentur Kéln fir 2.500
Mitarbeiter zustandig, fUr mehr als 1.000 davon unmittelbar.

In meiner langen Zeit als Flhrungskraft habe ich vieles richtig, aber auch ei-
niges falsch gemacht. Das Lernen aus Fehlern war zwar hilf- und lehrreich,
manchmal aber auch recht schmerzhaft. Bei manchen Fehlern hatte ich mir
gewinscht, sie ganz vermieden zu haben, zum Beispiel durch das Wissen da-
rum, dass andere FUhrungskrafte sie bereits begangen hatten.

Heute binich als Berater und Trainer in Personalfiihrungsthemen tatig. Gleich-
zeitig habe ich viel Zeit, meine eigene Flihrungstatigkeit zu reflektieren. Dazu
haben mir die Autoren dieses Buches einige Fragen gestellt, zu denen ich
lhnen meine Gedanken kurz schildern méchte.

Wenn Sie sich gedanklich noch einmal in lhre erste Fiihrungsposition
hineinversetzen: Welches Wissen, welche Fahigkeit oder Eigenschaft,
die Sie heute haben, hatten Sie sich schon damals gewiinscht?

Gelassenheit und Ausdauer. Als FUhrungskraft war ich immer wieder in kriti-
schen Situationen, in denen Mitarbeiter mir nicht folgten oder die in meinem
Verantwortungsbereich erwarteten Ziele und Ergebnisse nicht erreicht wur-
den. Im Laufe der Zeit habe ich gelernt, auch bei hohem persénlichen Erfolgs-
druck zundchst die Grundlagen zu analysieren, anstatt einfach loszulegen.
NatUrlich ist der schnelle Erfolg manchmal nicht unwichtig und Quick Wins
sollten auf dem Weg durchaus mitgenommen werden. Ich musste aber ler-
nen, dass sich dauerhafter Erfolg nur Uber strategisches und nicht Uber aktio-



Geleitwort

nistisches Vorgehen einstellen kann. Dies bedingt auch, Mitarbeiter einzube-
ziehen und zu befdhigen, anstatt es immer ,ruck-zuck® alleine zu versuchen.

Wie haben Sie es geschafft, als Leiter einer sehr groBen Organisation
ein wahrhaftes und unverfalschtes Bild von der Stimmung unter den
Mitarbeitern zu bekommen?

Heute habe ich gelegentlich Zweifel, ob mir dies wirklich in ausreichendem
MaBe gelungen ist. Ich weil nur, dass ich sehr viel Engagement und Zeit inves-
tiert habe, um ein ehrliches Feedback von meinen Mitarbeitern zu erhalten.

Es gibt hier aus meiner Sicht eine formale und eine personale Ebene der Kom-
munikation: Zundchst habe ich auf ein formalisiertes Berichtswesen Wert ge-
legt. Ich habe also festgelegt, wer wem was wann und wie berichtet. Solche
Berichte fallen jedoch im Hinblick auf Qualitdt und Offenheit sehr unterschied-
lich aus, langst nicht alles ist verwertbar. Viel wichtiger als formale Berichts-
regeln war mir daher das vorgelebte und erlebte Vertrauen. Die Mitarbeiter
missen sich darauf verlassen kdnnen, dass sie nicht personlich abgestraft
werden, wenn sie offen und ehrlich Probleme benennen, individuelle Fehler
zugeben oder auch Unbequemes sagen. AuRerdem missen sie die Erfahrung
machen, dass ihre Beitrage ernst genommen werden und tatsachlich zu Ver-
besserungen fuhren.

Zusatzlich habe ich immer Wert darauf gelegt, auch eigene Eindrlicke zu ge-
winnen. Dies habe ich Uber personliche Gesprache, Hospitationen, z. B. bei
Kundengesprachen von Mitarbeitern und regelmaBige themenbezogene Dia-
logrunden mit ausgewahlten Mitarbeitergruppen realisiert.

Welche externen und internen Unterstiitzungsleistungen haben Sie wirk-
lich weitergebracht? Und welche waren im Nachhinein ,verlorene Zeit“?

Die eigentlichen Herausforderungen stellten sich bei mir weniger bei Wissens-
und Prozessthemen, sondern vielmehr bei Fragen wie: Wie setze ich in meiner
Organisation eine als richtig erkannte MaBnahme um? Wie nehme ich dabei
meine Mitarbeiter mit? Wie schaffe ich es bzw. lasse ich zu, dass meine Poten-
zialtrager selbststandiger agieren?
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Hier habe ich zwei Formen von Unterstltzung als hilfreich erlebt:

= Zum einen die Prozessberatung, und zwar dann, wenn sie unterstitzend
und moderierend einen konkreten ProblemlGsungsprozess nach vorne
trieb. Dies war z. B. bei der Weiterentwicklung des bestehenden Kommu-
nikationssystems in meiner Organisation oder bei der Entwicklung eines
verbesserten Projektmanagements der Fall.

= Zum anderen sehr individuelle Unterstitzung in herausfordernden Situa-
tionen. Strategisch ausgerichtete, professionelle MaRnahmen der Aus-
und Weiterbildung habe ich immer dann als sehr hilfreich empfunden,
wenn sie wirklich gezielt und bedarfsindiziert erfolgten — anstatt mit der
GieBkanne. So wuinsche ich mir, dass in Zukunft Personalentwicklungs-
maRnahmen noch starker durch wirklich individuelle Unterstitzungsan-
gebote wie Coaching oder Mentoring erganzt werden.

Beide Formen der Unterstlitzung werden auch von den vielen Fihrungskraf-
ten, die in diesem Buch zu Wort kommen, als hilfreich geschildert. Wie die
Autoren finde auch ich, dass neue Perspektiven zunadchst immer eine Berei-
cherung bedeuten. Nattrlich waren auch etliche der Perspektiven, die ich an-
geboten bekam, fur mich in der konkreten Situation weniger hilfreich. Es stand
mir jedoch immer frei, diesen nicht weiter nachzugehen. Zumeist fand ich aber
auch Aspekte, die mich zum Nachdenken anregten oder mich sogar zu einem
Losungsansatz brachten, auf den ich alleine so nicht gekommen ware.

An welchem Fuihrungsfall haben Sie sich die Zdhne ausgebissen? Wie
wiirden Sie heute damit umgehen?

Die groBten Schwierigkeiten haben mir immer FUhrungssituationen bereitet,
in denen ich mit aus meiner Sicht Uberforderten Fihrungskraften oder Mit-
arbeitern zu tun hatte. Ein solches Beispiel habe ich noch in besonderer Erin-
nerung. Ich ging damals sehr defizitorientiert an das Problem heran und war
in der Hauptsache bemiiht, meine Erwartungen und jene der Organisation an
die betreffende Fiihrungskraft zu verdeutlichen. Naturlich habe ich dem Be-
troffenen auch Hilfestellungen gegeben, z. B. in Form von Seminarangeboten
und fortlaufenden Gesprachen Uber sein konkretes Fiihrungshandeln. Letzt-
endlich baute mein Vorgehen fir die besagte Flhrungskraft aber nur noch
héhere Hirden zum Erfolg auf. Es flhrte zu immer weiteren Misserfolgen und
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verstérkte das bei ihm schon bestehende, sehr ausgepragte Uberforderungs-
syndrom. Dieser Teufelskreis konnte schlieRlich nur noch durch einen mit so-
zialem Abstieg verbundenen Jobwechsel durchbrochen werden.

Auch heute noch bin ich der Uberzeugung, dass Vorgesetzte in einem sol-
chen Fall den entsprechenden Mitarbeiter fordern mussen. SchlieBlich tragen
sie eine Gesamtverantwortung fUr die ihnen anvertrauten Personen und Vor-
gange. Allerdings wiirde ich heute anders als damals daflr sorgen, dass der
Betroffene intensiver und individueller gefordert wird. Vielleicht hatte in die-
sem Fall der Flihrungskraft neben den Seminarbesuchen die Schaffung eines
vortbergehenden Schon- und Ubungsraums die Méglichkeit gegeben, unter
Anleitung in kleinen Schritten richtiges Flihrungshandeln zu trainieren. Viel-
leicht hatte ich ihm auch ein wenig mehr Mut machen sollten. Heute glaube
ich, dass ich ihn Uber das Vertrauen in sein Potenzial zu besseren Ergebnis-
sen motiviert hatte als durch das wiederholte Feststellen von Problemen und
Schlechtleistungen.

NatUrlich hat jede Férderung ihre Grenze. Wenn diese erreicht und erkannt
ist, muss in jedem Fall eine personelle Konsequenz gezogen werden. Auch
diese Notwendigkeit zeigt sich in einigen Fallbeschreibungen dieses Buches.

Was wiirden Sie heutigen Fiihrungskraften fir ihre erste Fiihrungsrolle
empfehlen?

Zundchst einmal sollte man mit Mut an Themen herangehen und sich dabei
die eigenen Stérken klarmachen. Auch das Bilden und Nutzen von Netzwer-
ken finde ich wichtig. Dazu sollte man als junge Fihrungskraft ein (am besten
lebendes) Modell fur Fiihrungshandeln vor Augen haben und im Bedarfsfall
erfahrene Kollegen rechtzeitig um Unterstitzung bitten. Zudem sollten junge
FUhrungskréfte an die Potenziale ihrer Mitarbeiter glauben und diese nutzen.
Bei alledem sollte man immer selbstkritisch bleiben und kontinuierlich Feed-
back einholen. Wichtig ist auch der Umgang mit Fehlern: Man wird sie nie ganz
vermeiden kdnnen, und das erwartet auch niemand von einer Fihrungskraft.
Wichtig ist, dass man aus ihnen lernt und sie auch als Chance betrachtet.

Obwohl Lernen anhand der eigenen Erfahrung immer noch am wertvollsten
ist, habe ich den Austausch mit anderen Fihrungskraften stets als sehr be-
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reichernd erlebt. In der Diskussion der Falle von Kollegen habe ich viel gelernt
und Ideen flr meine eigene FUhrungstatigkeit entwickelt. Genau diese Art
von Falldiskussion wird in Fiihren live umfassend gefihrt. Ich wiinschte, ich
hatte dieses Buch schon zu Beginn meiner Fihrungstatigkeit lesen konnen.
lhnen wiinsche ich viel SpaR und Inspiration beim Lesen.

Peter Welters, ehemaliger Vorsitzender der Geschaftsfihrung
(Agentur fur Arbeit Koln), Februar 2014
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Don’t panic - ein praktisches
Handbuch fiir Fiihrungskréafte

,Don't panic.“ So steht es in groRen, freundlichen Buchstaben auf dem Hitch-
hikers Guide to the Galaxy im gleichnamigen Roman von Douglas Adams. Dieser
Hinweis sei ndtig — so heilRt es dort weiter — um Reisende davon abzuhal-
ten, in Panik zu verfallen, weil der intergalaktische Reiseflhrer so wahnsinnig
kompliziert aussieht.

Auch die Reise durch die Untiefen der Herausforderungen, denen sich Fuh-
rungskrafte tagtaglich stellen missen, scheint hin und wieder intergalak-
tisch-komplexe Formen anzunehmen. Genau wie bei Douglas Adams besteht
aber auch hier tatsachlich kein Grund zur Panik.

Beim Lesen dieses Buches werden Sie zunachst entdecken, dass Sie mit Ih-
ren Problemen im FUhrungsalltag nicht allein dastehen. Uberall, wo Menschen
miteinander interagieren, prallen verschiedene Ansichten aufeinander, gibt
es Missverstandnisse, missen schwierige Gesprache gefihrt und Konflikte
geschlichtet werden. Ware dies nicht so, dann waren Sie als FGhrungskraft
beinahe UberflUssig.

Sie werden auch feststellen kénnen, dass Sie fur die Reise durch die Fih-
rungsgalaxien noch nicht einmal ein Handtuch, das in Douglas Adams’ galak-
tischer Welt unverzichtbare Accessoire, brauchen. Um sich im Fihrungsalltag
zurechtzufinden, bendtigen Sie stattdessen vor allem die Fahigkeit, die jewei-
lige Situation gut und treffend zu analysieren. Je nach Ergebnis dieser Analyse
kdnnen Sie dann die richtige Technik der Entscheidungsfindung und/oder die
passende Art der Gesprachsfihrung auswahlen.

NatUrlich ist uns bewusst, dass es einfacher ist, Fallbeschreibungen in einem
Buch im Nachhinein zu kommentieren, als in der aktuellen Situation direkt
zu handeln. Und die vielen guten Ratschldge, die Sie in diesem Buch finden
werden, sind leichter gegeben, wenn man selbst nicht Teil des Problems ist.
Fassen Sie daher bitte unsere Kommentierung nicht als vermeintliche Allwis-
senheit oder besserwisserische Kritik auf. Wir glauben vielmehr, dass die Ana-
lyse und Reflexion der Erfahrungen, die unsere Fallautoren schildern, auch
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anderen FUhrungskraften helfen kdnnen, mit ihren eigenen Herausforderun-
gen besser umzugehen. In der Praxis erleben wir immer wieder, dass sich be-
stimmte Problemtypologien wiederholen — auch Uber ganz unterschiedliche
Unternehmen hinweg. Daher sind wir sicher, dass Ihnen die hier dargestellten
Methoden, Modelle, Werkzeuge und Techniken auch fur thre konkreten Fih-
rungsherausforderungen Anregungen geben kdnnen.

Wie ist ,Fuhren live“ aufgebaut?

In diesem Buch werden Uber 200 Jahre FUhrungserfahrung erganzt durch 30
Jahre Erfahrung bei der professionellen Begleitung von Fihrungskraften und
Beschaftigung mit dem Thema ,Personalfihrung®. Fiihren live orientiert sich
dabei strikt an echten Praxisbeispielen. Die Berichte von Fihrungskraften ha-
ben wir redaktionell etwas Uberarbeitet und eine einheitliche innere Logik
geschaffen, die Ihnen das Verstandnis der unterschiedlichen Félle erleichtern
soll. Es handelt sich jedoch ausnahmslos um Situationen, die tatsachlich in
dieser Form in der Praxis vorgefallen sind. Nichts wurde hinzugedichtet, keine
Verhaltensweisen geschont. Lediglich die Namen der Beteiligten haben wir
zum Schutz der Personlichkeitsrechte gedndert, wenn ihre Nennung von den
Betroffenen nicht ausdricklich autorisiert wurde.

Jedes Unterkapitel beginnt mit der Schilderung eines konkreten Flhrungs-
falls durch die betreffende Fihrungskraft. Im Anschluss wird jeder Fall durch
uns analysiert und vor dem Hintergrund unserer Beratungserfahrung kom-
mentiert. Neben dem Hervorheben guter Ansatze beschreiben wir dabei auch
FUhrungsverhaltensweisen, die wir in der entsprechenden Situation als nicht
optimal betrachten. Dabei sind wir uns natlrlich dessen bewusst, dass im
hektischen Flhrungsalltag haufig nicht die Moglichkeit einer vergleichbar in-
tensiven Analyse besteht.

Prinzipiell kénnen Sie jedes einzelne Kapitel herausgreifen und unabhangig
von den anderen lesen. Bestimmte Teilaspekte der Fihrung werden Sie je-
doch in verschiedenen Praxisfallen in unterschiedlich starker Auspragung im-
mer wiederfinden. Um die Anzahl der Redundanzen gering zu halten, haben
wir daher in solchen Féllen Querverweise auf andere Kapitel angebracht. Bei
besonderem Interesse kann es fir Sie hilfreich sein, die Informationen zu be-



