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Executive Summary

Es ist kompliziert mit der Fiihrung. Die einen wollen gefuihrt werden, die anderen nicht. Die
einen lbertreiben damit, bei anderen ist kaum spiirbar, dass sie filhren. Wirksame Fiihrung
ist selten, gerade dort, wo sie besonders gebraucht wird: in industriellen Verédnderungspro-
grammen. Denn mit der Art der Filhrung steht und fallt deren Erfolg.

Studien belegen unzureichendes Engagement
und Uneinigkeit des Top-Managements als eine

der Hauptursachen fur das Scheitern von Wandel.

Fuhrungskrafte sagen mehrheitlich Gber sich,
dass das Managen von Veranderungen ihre grof3te
Herausforderung sei. Willkommen in der Fihrungs-
Unwirksamkeit, die Unternehmen regelmalig
Wettbewerbs-, Zukunftsfahigkeit und viel Geld
kostet.

Der Schlussel liegt in wirksamer Fihrung.
Diese zeichnet sich durch die folgenden vier
Eigenschaften aus:

B Kongruenz
B Klarheit
B Einfuhlung

B Unterstitzung

Der Weg dahin fuhrt zuerst Uber das eigene innere
Wahrnehmen und Erleben - also darUber, sich
selbst zu kennen und zu reflektieren, innere Starke
aufzubauen und diese nach aufRen auszustrahlen.
Rein verhaltensbasierte Ansatze, wie ,wenn die
Situation das nachste Mal auftritt, dann tue diese
und jenes”, fuhren nicht zum Erfolg.

Weil Mitarbeiter dem Wandel haufig kritisch bis
unsicher gegenulberstehen, sind exzellente
Fahrungsfahigkeiten fur Transformationsprogram-
me besonders wichtig, und zwar im Programm
selbst wie in den davon betroffenen Bereichen
und Abteilungen. Damit treten Widerstande und
Angste in weitaus geringerem MaR auf und folg-
lich gehen Veranderungen schneller sowie mit
weniger Aufwand und Kosten vonstatten.



1 Wirksame Fihrung - eine Frage des FUhrungsstils? m

Wirksame Fuhrung -
eine Frage des Fuhrungsstils?

Die Frage danach, was gute Fuhrung ausmacht, ist so alt wie die Menschheit und ihr Drang, sich
zu organisieren. Egal ob wir auf Wirtschaft, Verwaltung oder Militdr schauen - Fiihrungsstruktu-
ren haben einen essenziellen Anteil am Funktionieren, auch wenn die Fiihrungsphilosophien
hochgradig unterschiedlich sind.

Ebenso gilt der Umkehrschluss: Dort, wo es an ge- dort jedoch auf Teamebene - ist offensichtlich
eigneten Fihrungsfahigkeiten fehlt, halten Chaos, kein wirksames Prinzip, zumindest dann nicht,
Anarchie oder Diktatur Einzug. Selbstorganisation -  wenn ein Unternehmen oder Bereich wesentlich
gleichwohl einer der Werte in agilen Methoden, mehr als 20 Mitarbeiter hat.

Fihrung im Startup

Die Situation

Ich hatte kurzlich die Grinder eines Start-ups im Mentoring. Sie sind sehr erfolg-
reich, verkaufen mehr als erwartet und ihr Unternehmen ist in kurzer Zeit von
funf auf zehn, dann auf mehr als 20 Mitarbeiter gewachsen. Die Grinder gewannen
zunehmend den Eindruck, dass ihnen das ,Ding"” Uber den Kopf wachst.

Der Grund dafiir

Sie fuhrten ihre Mitarbeiter immer noch genauso wie in der Zeit, als es nur funf
waren, namlich mit Produktbegeisterung und eigenem Engagement. Alles Weitere
UberlieRen sie der Selbstorganisation. Die unmittelbaren Folgen waren Unklarheit,
Reibungsverluste, doppelt oder nicht erledigte Aufgaben und Ressourcen-
engpasse. Die mittelbaren Folgen waren Verzégerungen, Intransparenz, Nicht-
Vorhersagbarkeit der Performance, Unzufriedenheit bei den Kunden.
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Ahnliche Symptome beobachte ich auch in Berei-
chen und Abteilungen etablierter Unternehmen
in Industrie und Wirtschaft, sie sind nicht auf
Start-ups beschrankt. Naturlich spielen dabei
neben der Frage nach der Fihrung auch die-
jenigen nach Prozessen, Werkzeugen und Zusam-
menarbeitsmodellen eine Rolle, jedoch soll hier
der Fokus auf der FUhrung liegen. Mit einem
Augenzwinkern sei bemerkt, dass schon aus dem
zweiten Hauptsatz der Thermodynamik folgt,
dass die Entropie (Unordnung) in einem System
(Unternehmen) zunimmt, sofern keine Arbeit
(FUhrung) verrichtet wird, die die Ordnung auf-
recht erhalt. Fihrung wird also gebraucht.

In der Theorie unterscheiden wir Fihrungsstile
u. a. nach deren Beeinflussungsdimensionen.
Bekannte Vertreter sind:

Eindimensional
FUhrungsstile nach Kurt Lewin, also autoritar,
kooperativ, laissez-faire.

Zweidimensional

Manegerial-Grid nach Blake und Mouton mit den
beiden Dimensionen Aufgaben- und Personen-
orientierung.

Mehrdimensional

Situative FUhrung, die die Reife der zu fihrenden
Mitarbeiter als weitere Dimension einfuhrt. Dialo-
gische Fihrung, die auf Einsicht in unternehmeri-
sche Werte und Fokussierung auf Eigeninitiative
und Eigenverantwortung der Mitarbeiter basiert.
Transformationale FUhrung, die auf Leistungs-
steigerung durch die Transformation von Werten
und Einstellungen der Mitarbeiter setzt.

Offensichtlich sind wir gut im Kategorisieren von
Fuhrungsstilen und im theoretischen Wissen
daruber. Doch wie sieht es mit der praktischen
Umsetzung aus? Wie klappt es mit mehr Personen-
oder Aufgabenorientierung, falls dort Defizite sind?
Wie werden Mitarbeiter in unternehmerisches
Denken mit eingebunden? Wie werden Werte und
Einstellung der Mitarbeiter verandert?

Klar ist, dass das rein rationale Herangehen an
FUhrung nicht weiterbringt. Es liegt nicht am
Wissen oder an der Erkenntnis. Der Schlussel zu
wirksamer Fihrung liegt vielmehr in einer intuitiv-
emotionalen Herangehensweise und damit bei
den hoch individuellen Fahigkeiten des einzelnen
Menschen zur Umsetzung.
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Schauspieler auf der Buhne

Intuitive Wahrnehmung

Denken Sie an Schauspieler, die auf der Buhne stehen und ihre Rollen umsetzen.
Wiurden diese sich rein rational im Rahmen der Handlung, des Textes und der
Ausstattung bewegen, wirden wir eine grol3e emotionale Distanz zu ihnen spuren.
Ihr Auftritt wirkte ,gespielt” und wenig glaubwurdig. Daher lernen Schauspieler in
ihrer Ausbildung Uber weite Strecken vor allem eines: sich intuitiv in die jeweilige
Situation einzufuhlen und darin richtiggehend zu leben und zu handeln.

Leben statt Spielen

Zuletzt habe ich das eindrucksvoll auf einer kleinen Bihne in einem Kammerspiel
erlebt: Als am Ende der Auffihrung der Vorgang fiel und Applaus aufbrandete,
hat es minutenlang gedauert, bis die vier Schauspieler sich aus der Intensitat und
Emotionalitat des Stlicks geldst hatten und sich befreit dem Beifall hingeben
konnten. Das war ein magischer Augenblick, der genau das bestatigt hat, was den
ganzen Abend Uber zu spiren war: das ,Leben” der Schauspieler auf der Buhne,

im Gegensatz zum ,Spielen”.

Wie ist es um das ,Spiel” von Fuhrungskraften auf
der Buhne der FUhrung bestellt? Wie Uberzeu-
gend sind deren Auftritte? Immer dann, wenn die
eigene Beteiligung und das eigene Leben in der
Welt, die vermittelt werden soll, wenig zu spuren
sind, leidet die Glaubwdurdigkeit. Das ist dann be-
reits an der Kdrpersprache erkennbar: ein etwas zur
Seite gedrehter Oberkdrper, der woanders hin will,
ein wippender Ful3, der signalisiert ,ich bin bereit
zum Weglaufen”, ein Blick, der nicht standhalt, etc.

Uberlegen Sie, wem Sie in lhrer beruflichen Lauf-
bahn auf naturliche Weise gefolgt sind. Was hat
diese Menschen von jenen unterschieden, denen
Sie nicht folgen wollten? Meiner Beobachtung
nach sind es ihre innere Haltung und ihr darauf
basierendes Auftreten nach aul3en, die uns an-
ziehen und mitrei3en. Also ihr Vorleben und
Ausleben dessen, woflr sie eintreten, nicht so
sehr die technischen Details, der genaue Stil oder
die exakte inhaltliche Richtung ihrer Fihrung.

Wirksames Fuhren braucht emotional-intuitives
Leben in der jeweiligen Situation.
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AUFTRETEN

sicher

Souveran

Arrogant

Beliebig Zoégernd

unsicher

unsicher sicher

INNERE HALTUNG




2 Souveran, arrogant, beliebig oder zégernd - was im Inneren los ist, dringt nach aullen =

Souveran, arrogant, beliebig, zogernd -
was im Inneren los ist, dringt nach aul3en

Die Matrix links zeigt den Zusammenhang zwischen der inneren Haltung einer Fiihrungskraft
und ihrem Auftreten nach auBen. Sie kennen vermutlich alle vier Fiihrungscharaktere aus lhrer
eigenen Erfahrung und werden mir zustimmen, dass es wiinschenswert ist, méglichst viel im
oberen rechten Quadranten (Souverdn) unterwegs zu sein.

Aus der Matrix geht klar hervor: innere Sicherheit  Spiegel des Inneren. Das kdnnen Sie gut in lhrem

ist die essenzielle Basis fur wirksame Fuhrung. Umfeld beobachten und Sie werden erstaunt sein,

Das heil3t, Uberzeugt davon zu sein, wo man hin was Sie alles wahrnehmen, wenn Sie bewusst dar-

will, mit sich im Reinen zu sein anstatt sich lau- auf achten.

fend selbst zu kritisieren und in Frage zu stellen.

Wer innerlich unsicher ist, wird kaum Sicherheit Dabei geht es nicht nur um gerade aktuelle

und Uberzeugung nach auRen ausstrahlen kén- Stimmungen, wie die Folgen des sprichwortlichen

nen. L+Aufstehens mit dem falschen Bein”, sondern vor
allem auch darum, wie wir uns kontinuierlich und

Generell dringt das, was in unserem Inneren los Uber lange Zeit hinweg innerlich selbst behandeln

ist, nach aul3en, das AuBen ist also gleichsam der  und damit konditionieren.

Innere Konditionierung

Anerkennung durch Leistung oder durch Gefallen

Perfektionismus ist der innere Antrieb, Dinge so gut wie irgend moglich zu machen
und dabei nicht zu unterscheiden, in welchen Fallen sich der zu investierende
Aufwand lohnt, und in welchen Fallen nicht. Dahinter steckt meist die Angst,
nicht gut genug zu sein und ohne die perfekte Leistung keine Anerkennung zu
bekommen. Wenn in der Kindheit die erste Reaktion der Eltern bei der Zwei in
Mathe war, danach zu fragen, wer die Eins bekommen hat, muss es nicht wun-
dern, dass das Kind gelernt hat, auf perfekte Leistung zu setzen. Dieses Prinzip
nennt sich ,Anerkennung durch Leistung”. Ein anderes Prinzip ist ,Anerkennung
durch Gefallen”, das mit der Neigung zu Ubertriebener Harmonie, Konfliktver-
meidung und Anpassung einhergeht.
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Behindernde und befdhigende Uberzeugungen

Wenn wir uns also immer wieder innerlich sagen ,ich bin nicht gut genug” oder ,ich
darf nicht anecken” und das tagtaglich tiber Jahre hinweg, werden solche Uberzeu-
gungen fest in uns verankert und nach auf3en hin sichtbar. Wer Perfektion fur sich
selbst braucht, wird diese meist auch von seinen Mitarbeitern verlangen. Wer gefal-
len will, wird sich schwer damit tun, eine klare Richtung vorzugeben oder eine unpo-
pulére Entscheidung zu treffen. Diese Art von Selbst-Uberzeugungen ist offensicht-
lich behindernd. Es sei erganzt, dass es daneben naturlich auch befahigende
Uberzeugungen gibt, wie zum Beispiel ,Konflikte sind I6sbar” oder ,ich kann ent-

scheiden”.
Unsere innere Haltung uns selbst gegentber be- Das ,Herumdoktern” am Fihrungsstil, wie es in
stimmt also unser Fihrungsverhalten wesentlich.  vielen Fihrungsseminaren gelehrt wird, in der
Der Weg zur Souveranitat in der Fihrung geht Hoffnung, damit das Verhalten nachhaltig zu
Uber die Klarung der inneren Haltung und der verandern, ist vergebliche Liebesmuhe.

damit verbundenen Geflhle.

Nur wer innerlich klar ist,
kann nach auf3en hin souveran fuhren.

10



3 FUihrung neu gedacht - Kongruenz, Einfuhlung, Klarheit, Unterstitzung =

Fihrung neu gedacht - Kongruenz,
Einfuhlung, Klarheit, Unterstutzung

Was macht souverdane und wirksame Fiihrung aus? Ich habe mich sehr aufmerksam bei meinen
Kunden umgesehen und beobachtet, wem Menschen folgen und warum. Spannenderweise
kam ich jedes Mal zum nahezu selben Ergebnis: am Uiberzeugendsten sind diejenigen Fihrungs-
krafte, die neben einer stabilen inneren Balance liber eine wertschatzende Selbstbehandlung
verfiigen und die das nach auBBen zeigen und spuren lassen.

Zudem war klar zu beobachten, wie sich die innere  Daraus ist mein Modell fiir wirksame Fihrung

Einstellung im Auftreten und in der Kommunikation  entstanden, das ich Ihnen anhand der nachfol-
widerspiegelt, insbesondere, dass es ohne eigene  genden Grafik erldutern méchte. Es ist einfach
Uberzeugung misslingt, andere zu Gberzeugen. und zugleich sehr effektiv.

Meine Hilfe < Meine Wirkung
fur andere auf andere

Mein Fordern & Meine Wahrnehmung
von anderen A von anderen
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Ausgehend von einer stimmigen inneren Haltung machen die folgenden vier Fahigkeiten wirksame
FUhrung aus.

..............................................................................................................

KONGRUENZ: Meine Wirkung auf andere

g . Hier geht es darum, wie eine Fihrungskraft nach auBen wirkt. Stimmt das Gesagte
‘;\&{\i o"’c,,,o mit der Kérpersprache und dem Handeln Uberein oder gibt es erkennbare Diskre-
5‘7 ‘% panzen? Sind innere Sicherheit und Uberzeugung nach auRen spiirbar? Kann man
> sich auf Aussagen und Handeln Uber langere Zeit verlassen oder hat das ,Geschwatz
von gestern” morgen schon keine Bedeutung mehr? Ist die Fihrungskraft ,transparent”,
also verstehbar und greifbar in ihren Absichten, oder bekommt man das Gefuhl,
dass es verborgene Schichten oder hinter Masken verdeckte Bereiche gibt, die nicht
gezeigt werden, jedoch eine wichtige Rolle spielen?

Kongruenz ist die essenzielle Basis fur Vertrauen und Sicherheit, zudem wird sie
als sehr wohltuend wahrgenommen. Menschen sind selbst fur kleinste Inkongru-
enzen sehr feinfihlig und splren diese sofort.

..................................................................................................

EINFUHLUNG: Meine Wahrnehmung von anderen

%o, Hier geht es darum, inwieweit eine Fuhrungskraft in der Lage ist sowohl auf rational-

&8 "’o,,,é kognitiver als auch auf emotional-intuitiver Ebene wahrzunehmen, was um sie herum

g % vorgeht. Wie geht es den einzelnen Teams und Mitarbeitern? Ist fUr diese spurbar,

= TERE dass ihre Befindlichkeiten wahrgenommen und angemessen berucksichtigt werden?
HALTUNG Werden auch non-verbale Botschaften erkannt?

Einfihlung wird als wertschatzend empfunden. Sie fuhrt dazu, dass Menschen
sich ,gesehen” und ernst genommen fuhlen sowie Vertrauen aufbauen. Zudem
verhindert sie, dass eine Atmosphire der Intoleranz oder des Uberbiigelns ent-
steht. EinfiUhlung bedeutet jedoch nicht, dass fir alles Verstandnis aufzubringen
oder es allen moglichst bequem zu machen ist.

.............................................................................................................

Mit diesen vier Fahigkeiten gelingt wirksame stutzen. Daher ist es nicht nur gut, sondern eine
FUhrung, sofern sie in der jeweiligen Fihrungs- essenzielle Notwendigkeit, sich diese Systeme
situation zur Entfaltung kommen. Das hangt anzuschauen und erforderlichenfalls gegenzu-
davon ab, inwieweit die persénlichen inneren steuern. Mehr dazu im nachsten Abschnitt.
Uberzeugungssysteme diese Entfaltung unter-

12
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................................................................................................

KLARHEIT: Mein Fordern von anderen

Hier geht es darum, wie eindeutig, verstehbar und nachvollziehbar die Richtung und
Erwartungen sind, die die FUhrungskraft auRert. Steht sie zu dem, was sie will, und
vertritt sie das klar und deutlich? Kann sie ihre Anliegen so konkret vermitteln, dass
den Betroffenen klar wird, was gemeint ist? Ist sie in der Lage, die Meinungen, Zweifel,
Angriffe anderer zu reflektieren und stimmig darauf zu reagieren ohne einzuknicken
oder despotisch zu werden?

Klarheit gibt Orientierung und Sicherheit, bedeutet jedoch nicht, starr in der
Richtungsvorgabe zu sein. Bisweilen mag nach einem kritischen Diskurs eine
Richtungsanderung erforderlich sein. Das ist ok, sofern es nicht regelmafig an
der Tagesordnung ist.

....................................................................................

UNTERSTUTZUNG: Meine Hilfe fiir andere

Hier geht es darum, Mitarbeitern und Teams die Unterstitzung zukommen zu lassen,
die sie fur die optimale Umsetzung ihrer Aufgaben brauchen. Unterstltzung hat viele
Facetten. Sie reicht von Starthilfe fir eine Aktivitat Gber das Priorisieren und Schaffen
von Rahmenbedingungen, unter denen produktiv gearbeitet werden kann, bis hin zum
Beseitigen von Hindernissen, die Mitarbeiter oder Teams mangels Befugnis nicht
selbst wegraumen kénnen.

Unterstiitzung zeigt, dass es ernsthaft darum geht, den eingeschlagenen Kurs
zu verfolgen. Sie bedeutet jedoch nicht, Mitarbeitern den roten Teppich auszu-
rollen und sie in Watte zu packen, ihnen zu I6sende Aufgaben abzunehmen
oder Losungswege vorzugeben.

...............................................................................................

Nachfolgend habe ich Ihnen Beispiele von Fuh-
rungscharakteren zusammengestellt, die haufig
in der Praxis anzutreffen sind. Jeder dieser
Charaktere verfiigt Gber typische Uberzeugungen
und ein individuelles Profil im Hinblick auf die
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Erfallung oder Nichterfullung der vier relevanten
FUhrungsfahigkeiten. In dieses Muster konnen
Sie weitere Fihrungscharaktere einordnen,

mit denen Sie haufig zu tun haben, und feststel-
len, wo deren Starken und Schwachen liegen.
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INNERE
HALTUNG

In der Praxis anzutreffende Fithrungscharaktere

........................................................................................................

DER GETRIEBENE

Er hetzt durch die Flure und kommt zu jeder Besprechung
zu spat, auch wenn die Termine lange vorher vereinbart
wurden. Er hat bei jeder Begegnung mindestens zwei
weitere Vorgange im Kopf, die noch schnell erledigt werden
mussen, da sie extrem wichtig sind und keinesfalls delegiert
werden kdnnen. Gerdtete Augen und eine etwas zusam-
mengesunkene Korperhaltung sind keine Seltenheit, eben-
so wie nervoses Bewegen von Handen, FufRen und Kopf. Er
spurt sich selbst nicht mehr und folglich auch andere nicht.

Typische Uberzeugungen:

B Ich darf nicht nein sagen

M Ich muss alles selbst machen
M Viel hilft viel

Mangel an: Kongruenz, Einfihlung, Klarheit, Unterstutzung

.............................................................................................

DER MASKIERTE

Sie sehen nur eine Fassade und wissen nie genau, was
die Person wirklich denkt - ob sie im Ubertragenen Sinne
gerade zum vernichtenden Dolchstol3 ausholt oder Sie
beférdern will. Sie mégen in mancher Situation glauben,
ihr emotional nahe zu sein, doch doch schon bald folgt
eine andere, in der Sie eine grof3e Distanz spuren.

Typische Uberzeugungen:

M Ich darf mich nicht zeigen

B Geflhle spielen keine Rolle

M Es ist glinstig, wenn ich undurchschaubar bin

Mangel an: Kongruenz, Einfihlung, Klarheit




3 FUhrung neu gedacht - Kongruenz, Einfuhlung, Klarheit, Unterstitzung

........................................................................................................

DAS FAHNCHEN IM WIND

Er achtet sehr genau auf die Reaktionen seiner Kollegen
und Mitarbeiter und passt sein Verhalten daran an. ,L\)\‘\G
Was opportun ist, wird beibehalten, was nicht opportun \

(%)
ist, wird abgestellt. SchlieRlich ist es wichtiger, zu gefallen /3‘}' (?%
und geliebt zu werden, als Ziele zu erreichen. § w

- INNERE

Typische Uberzeugungen: HALTUNG

B Ich muss es allen Recht machen

M Ich muss anderen gefallen % §

B Ich darf nicht nein sagen ‘74)& '&\\'
78 (,_\ﬂQ

Mangel an: Kongruenz, Klarheit

DER ANSAGER

Er sagt an, wo es langgeht, schliel3lich muss einer mit

Uberblick die Ansagen machen. Das war's dann aber auch, (L\)NG /(O/I/

alles andere obliegt den Empfangern der Botschaften. O 6‘,9

Daruber hinaus kénnen die Ansagen heute in die eine
und morgen in eine andere Richtung gehen, schliel3lich
soll man sich nicht zu sicher fuhlen. Er spurt sich selbst
und folglich auch andere kaum.

Typische Uberzeugungen:

B Ohne meine Richtungsvorgabe lauft nichts
M Ich kann anderen nicht vertrauen

B Die anderen sind weniger kompetent als ich

Mangel an: Kongruenz, Einfihlung, Unterstitzung
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Es geht los -
Selbstklarung und Selbstfuhrung

Wie kommen Sie zu einer inneren Fiuhrung, die auf den vier genannten Fahigkeiten basiert?
Dafiir braucht es die folgenden beiden Schritte.

1. Selbstklarung vornehmen

Was ist los in Ihrem Inneren? Welche Personlichkeitsanteile geben sich die Ehre auf Ihrer inneren
BUhne? Antreiber und Kritiker sind haufig anzutreffen, Perfektionisten ebenfalls. Machen Sie sich selbst
klein oder aus Angst und Unsicherheit heraus unnaturlich grol3? Gehen Sie hart mit sich ins Gericht
oder kénnen Sie sich Fehler verzeihen und daraus lernen? All das hat eine massive Auswirkung auf
Ihr Verhalten nach aulRen, denn es konditioniert Sie im Inneren. Wenn Sie sich etwa laufend innerlich
kritisieren, wird es Ihnen schwerlich gelingen, Ihre Anliegen kraftvoll und ohne Zweifel zu vertreten.
Halten Sie sich fur unfehlbar, werden Sie sich nur sehr bedingt in andere einfihlen kénnen. Weitere
Beispiele - positive wie negative - mdgen Sie aus lhrer Erfahrung mit sich selbst anfiigen.

Was ist zu tun? Starten Sie damit, sich selbst in herausfordernden Situationen zu beobachten und zu
ergrunden, was Sie von Souveranitat nach auRen abhalt. Sehen Sie genau hin, reflektieren Sie Ihre
Wahrnehmung und Ihre Gefiihle. Beginnen Sie dann, all das zu klaren, was lhnen innerlich im Weg
steht. Das kann entweder ein kurzer Schritt oder ein langerer Prozess sein, fur den Sie Unterstitzung
brauchen. Doch es lohnt sich, denn damit legen Sie Ihr ganz persdnliches Fundament fur wirksame
FUhrung.

2. Selbstfilhrung etablieren

~Eat your own dogfood” heil3t es, wenn Unternehmen Erfahrungen mit ihren eigenen Produkten machen
sollen. Bei der FUhrung ist es nicht anders. Das, was Sie anderen zumuten, sollen Sie zunachst fur

sich selbst umsetzen. Und es geht noch einen Schritt weiter: So wie Sie auf andere wirken wollen,
sollen Sie sich selbst behandeln. Das ist Selbstfuhrung - und Sie sehen, dass diese unmittelbar an die
Selbstklarung andockt.



4 Es geht los - Selbstklarung und Selbstfihrung =

Sie wollen gestresst, unnahbar, unzufrieden wirken? Dann machen Sie lhren Terminkalender voll,
alle Spielraume dicht und versagen Sie sich Genuss, auch im privaten Umfeld.

Sie wollen aufgeraumt, klar und zugewandt wirken? Dann schaffen Sie Freiraume, aus denen Sie Energie
und Fokussierung ziehen. Nehmen Sie sich beispielsweise am Beginn des Tages funf bis zehn Minuten
Zeit, um sich auf lhre Kraft und Kreativitat zu konzentrieren statt hektisch in den Tag zu starten.
Schreiben Sie am Sonntag auf, was Sie am nachsten Freitag erreicht haben wollen, und am vorherigen
Abend, was Sie sich fir den nachsten Tag vornehmen. Das ist einfach und braucht kaum Zeit, fuhrt

zu Fokussierung und vermeidet das Gefuhl, etwas zu vergessen oder mit wichtigen Aktivitaten ins
Hintertreffen zu geraten.

Das sind nur zwei Beispiele von vielen, doch sie gehen an den Kern dessen, worum es bei der Selbst-

fuhrung geht: sich selbst im Griff zu haben. Das tritt als Kongruenz und Klarheit nach auflen und ist
eine gute Basis fur EinfUhlung.

..................................................................................................

Erfahrungsgemal ist es sehr zutraglich, wenn zum Kern unserer Werte, Uberzeugungen und

nicht sogar unerlasslich, die Schritte der Selbst-
klarung und des Starts der Selbstfihrung von

einem erfahrenen Coach unterstitzen zu lassen.

Das Beschaftigen mit uns selbst, das mutige
Hinsehen ohne auszuweichen, das Vordringen

emotionalen Konditionierungen, um diese auf
den Prifstand zu stellen, ist uns nicht in die
Wiege gelegt. Daher tun Reflexion von aul3en
sowie eine methodische Anleitung gut.

Nur wer sich selbst wirksam fuhrt,
kann andere wirksam fuhren.
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Mangelnde Selbstfuhrung

Arbeiten bis zum Umfallen

Der Bereichsleiter eines Automobilzulieferers ist ein brillanter Denker und Visionar,
leidenschaftlicher Vorkampfer und ,harter Hund"”, wenn es ums Fihren und For-
dern geht. Er arbeitet Tag und Nacht, oft sogar an sieben Tagen die Woche. Die
Krux dabei: er spurt und fuhrt sich selbst kaum mehr. Folglich spurt er auch andere
kaum mehr und vertraut nur noch sehr wenigen Menschen. Entscheidungen,
Kursanderungen und das Setzen von Prioritaten erfolgen ad hoc und kénnen

sich binnen kurzer Zeit wieder andern. Er arbeitet nicht nur viel zu viel, sondern
halst sich auch noch dauernd neue, nicht realistisch umsetzbare Aktivitaten auf.
Das Ubertragt sich auf seine Mitarbeiter: Im ganzen Bereich herrschen Hektik,
Planlosigkeit, Unsicherheit und Misstrauen. Im Zweifelsfall ist alles Chefsache und
wird nach Gutsherrenart durchgedruckt.

Kein Einzelfall

Diese Charakterisierung ist weder ein Einzelfall noch Ubertrieben. Sie steht proto-
typisch fur viele Industriemanager, die im standigen Overflow sind und kein Bein
mehr auf den Boden bringen. Das ,killt" Produktivitat und ist unternehmerisch
héchst unverantwortlich. Selbstfihrung ist also sehr angeraten.
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5 Fihrung in Veranderungsprogrammen - was ist anders? =

FUhrung in Veranderungsprogrammen -
was ist anders?

Welche Fuhrungsfiéhigkeiten braucht es in Verdnderungsprogrammen?
Sind es die oben beschriebenen, sind es andere oder dartiber hinaus gehende?

Eines gilt: Veranderungsprogramme sind in puncto  welche Richtung dieser geht. Dazu kommt, dass
FUhrung besonders herausfordernd. Das liegt solche Programme meist quer zur Linie organi-
einerseits an der Natur der Veranderungen selbst.  siert sind und keinen disziplinarischen Durchgriff
Die meisten Menschen stehen diesen per se skep- auf die davon betroffenen Mitarbeiter haben.

tisch gegenlber, weshalb alleine aufgrund der Damit sind sie essenziell auf die Unterstlitzung
Tatsache eines anstehenden Wandels emotionale  durch die LinienfUhrungskrafte angewiesen. Das
Hurden entstehen, vollig unabhangig davon, in fahrt zu den folgenden beiden Erfordernissen.

..................................................................................................

1. Nahe zu den Mitarbeitern herstellen

Veranderungsprogramme brauchen einen Fuhrungsstil, der sich durch emotional-intuitive Nahe zu
den Mitarbeitern und folglich durch ,(Be-)Greifbarkeit” auszeichnet. Aus diesem Grund sind die vier
oben beschriebenen Fahigkeiten in besonderem MaRe erforderlich. Sind sie gegeben, besteht eine
gute Chance, dass die Filhrung dazu beitragt, vorhandene Bedenken und Angste dem Wandel gegen-
Uber abzubauen oder gar nicht erst entstehen zu lassen.

Das trifft Ubrigens auch dann zu, wenn es um schmerzvolle Umbriche geht, wie etwa Standortschlie-
Bungen, Personalabbau etc. Es macht in der Wirkung auf die Mitarbeiter einen grundlegenden Unter-
schied, ob eine derartige Veranderung alleine mit Klarheit und Harte aus der wirtschaftlichen Notwen-
digkeit heraus gefuhrt wird und dann in der Bilanz sowie in Mitarbeiterzahlen nachzulesen ist - oder
ob spurbar wird, dass Verantwortung flir die Situation Ubernommen (Kongruenz) und ein emotionales
Verstandnis fur die Konsequenzen (Einfuhlung) vorhanden ist. Zwar mildert das die Folgen fur die be-
troffenen Mitarbeiter nicht ab, doch es steigert erheblich die Chance, dass sie sich leichter und emotional
aufgeraumter auf Unterstitzungsangebote einlassen. Das wiederum kommt beiden Seiten zugute.

19



SECRETS OF CHANGE Nr. 3

20

2. Fur Alignment unter Fihrungskraften sorgen

Das Veranderungsprogramm und die Linienfuhrungskrafte missen an einem Strang ziehen. Das fuhrt
zu Glaubwadrdigkeit und in der Konsequenz zu Vertrauen bei den betroffenen Mitarbeitern - oder eben
nicht, wenn sich Linie und Programm uneins sind. Es ist also notwendig, ein gelebtes Alignment zwischen
allen beteiligten und betroffenen Fuhrungskraften herbeizufuhren sowie dieses den Mitarbeitern
gegenuber sichtbar und spurbar werden zu lassen (Kongruenz, Klarheit, Unterstltzung). Die Verande-
rung ist dann nicht mehr alleinige Sache des Veranderungsprogramms, was haufig zu beobachten ist,
sondern die gemeinsame Sache aller Fihrungskrafte.

Oft wiinschen sich Mitarbeiter mehr Information, Bestatigung, Vorbildfunktion und Unterstitzung fur
den Wandel von ihren Linienfuhrungskraften. Dass damit mehr Verbindlichkeit entsteht, liegt auf der
Hand: Wenn der Chef die Veranderungen gutheil3t, sind Mitarbeiter viel eher dabei, als wenn er sich
neutral oder ablehnend verhalt. Dieser Wunsch zeigt ein haufig vorhandenes Defizit, ndmlich dass Linien-
fuhrungskrafte Veranderungen nicht mit der gebotenen Konsequenz unterstitzen und umsetzen.

Das wirkt so, also seien diese wegdelegiert - was nicht Uberzeugt (fehlende Kongruenz und Klarheit)
und den Mitarbeitern Tar und Tor dafur 6ffnet, selbst zu entscheiden, welche Haltung sie einnehmen
und was sie umsetzen oder eben nicht. Dass das unternehmerisch kontraproduktiv ist, liegt auf der
Hand.

..................................................................................................

Gleichwohl also die Fihrung in Veranderungspro-  und ein hohes Mal3 an Konsistenz und Gleich-
grammen keine anderen als die vier genannten klang zwischen allen beteiligten Fihrungskraften
Grundfahigkeiten braucht, kommt es doch darauf  gegeben ist.

an, dass diese besonders intensiv ausgepragt sind

Veranderungsprogramme brauchen eine besonders
intensive emotional-intuitive Fiihrung sowie

das Alignment aller beteiligten und betroffenen
Fihrungskrafte.



5 Fihrung in Veranderungsprogrammen - was ist anders? =

Dr. Marijn Dekkers,

ehemaliger Vorstandsvorsitzender der Bayer AG

Wie wirksam diese vier Kernfahigkeiten
gelingender Fuhrung auch angesichts
grol3er struktureller Veranderungen
sind, belegt das Beispiel Dr. Marijn
Dekkers. Er war von 2010 bis 2016 Vor-
standsvorsitzender der Bayer AG und
hat das Unternehmen in dieser Zeit zu
einem der wertvollsten DAX-Konzerne
geformt. Dieser Wandel ging mit deut-
lichen Einschnitten in der strategischen
Ausrichtung einher inkl. der Ver-
auBerung einer Unternehmenssparte,
mit dem Hereinholen von neuen Kop-

.......................................

KONGRUENZ

fen fur entscheidende Positionen sowie
mit der Starkung von Marketing- und
Verkaufsfahigkeiten neben den traditio-
nell starken Forschungskompetenzen.
Das bedeutete auch die Freisetzung von
weltweit 4.500 Mitarbeitern bei einer
GrofR3e von knapp 117.000 Beschaftigten.
All das ging gerauschlos Uber die Buh-
ne, selbst die Arbeitnehmervertreter
waren mit von der Partie. Wie hat er
das geschafft? Lassen Sie uns dazu auf
die vier Kernfahigkeiten schauen.

........................................

Dekkers ist sowohl in seinem Auftreten als auch in seiner Sprache konsistent,

glaubwirdig und verstehbar, wirkt unaufgeregt und bescheiden, frei von Pathos.
Dadurch nimmt man ihm ab, was er will, ohne zu bezweifeln, dass er voll dahinter-
steht. Schauen Sie sich bei Gelegenheit Videos von ihm an, dann kénnen Sie sich

einen eigenen Eindruck davon verschaffen.

KLARHEIT

Er kommuniziert geradlinig und redet nicht um den heien Brei herum, macht das,
worum es ihm geht, nachvollziehbar und verstandlich. Er verzichtet auf Showeffekte
und Ubertriebene Selbstinszenierung, tragt weder eine Maske noch wirkt er ,,dop-
pelbddig”. Das verschafft ihm emotionale Zuwendung, Sympathien und damit

letztlich Gefolgschaft.
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EINFUHLUNG

Am Anfang stand fur Dekkers das Hinsehen, Hinhéren und Wahrnehmen dessen,
wie der Konzern funktioniert. In der Folge hat er dem Unternehmen nicht Standard-
Management-Mechanismen Ubergebugelt, wie es Ubrigens oft bei den grofRen
Strategieberatungen Ublich ist, sondern er hat sich eingelassen auf teils Merk-
wurdiges und Seltsames, um basierend darauf die Starken (Forschung, Life-Science-
Sparten) zu erhalten und Schwachen zu beheben (Marketing und Verkauf, Kunst-
stoff-Sparte). Damit drickt er Respekt aus vor dem, was das Unternehmen
ausmacht, sowie ernsthaftes Interesse an dessen Weiterentwicklung mit Augen-
malR. Das macht es Fihrungskraften, Mitarbeitern und auch dem Betriebsrat
leicht, sich darauf einzulassen.

UNTERSTUTZUNG

Dekkers steht in engem Kontakt zu den rund 200 Topleuten seines Unterneh-
mens, ,Management by walking around” ist das Schlagwort dazu. Er ermuntert,
bestarkt und hat gleichzeitig eine feine Sensorik fur das, was im Unternehmen
lauft. Damit signalisiert er Wertschatzung, Interesse und Unterstitzung.

..............................................................................

Klar ist, dass hinter dieser Wirkung Ruckzug, fur das Laden von Energie, fur
nach aufen ein hohes Mal3 an Selbst- Austausch und Genuss. Daher hat er
fihrung sowie innerer Klarheit und Ba-  wohl auch entschieden, seinen Vertrag
lance stehen. Seine Familie hat dabei 2016 auslaufen zu lassen.

eine wichtige Bedeutung als Raum fur
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Machen Sie sich auf den Weg -
hin zu mehr Performance

Jeder Weg beginnt bekanntlich mit dem ersten Schritt. Insgesamt umfasst der hier dargestellte Weg
hin zu souverdner Fiihrung von Verdnderungsprogrammen lediglich vier Schritte die aufeinander
aufbauen, wie in der nachfolgenden Grafik dargestelit.

Die vier Schritte mussen nicht sequenziell durch-
laufen werden. Beginnen Sie dort, wo es lhnen
am leichtesten fallt, oder dort, wo Sie den grof3ten
Schmerz haben. Machen Sie sich jedoch klar, dass
der grolite Hebel fur die Wirksamkeit Ihrer FUh-
rung darin liegt, wie Sie mit sich selbst umgehen.

Selbstklarung
vornehmen
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UMGANG MIT SICH SELBST

Das Schoéne an innerer Klarheit und Selbstfuhrung
ist, dass sich diese nicht nur auf Veranderungs-
prozesse positiv auswirken, sondern auf jegliche
FUhrungssituation und dartber hinaus auch auf
Ihr persénliches Umfeld. Ich lade Sie ein, sich auf
den Weg zu machen - Sie kénnen nur gewinnen.

Nahe zu
den Mitarbeitern
herstellen

/\

Selbstfuhrung
etablieren

UMGANG MIT ANDEREN




Nany 15 “.;‘
Lt ir

" oo DEERRTEERRE TS

: e

SECRETS OF CHANGE Nr. 3

l "'T_lu - r’ri_* l,r Iq.l‘. . r_ﬂ *1‘ ,I; —

Lo b g o o doled £ el

T T T TN IR TR | TR T

g P L =-“={l¥"_rrl !:11#-“ =

e

‘“trfil giEAREANE .....ir-

24

N
ALl

L

Vimims | i y
TR
|1 I ' B



Rl
"“”llllllllllll |

...IIIII Ill ll Illlllllliii:'

Fakten

bringen zum Denken,
Emotionen
bringen zum Handeln.”

] O
A0 P NENENNR BORNINE]

T .I'l
-

i el

i M [

Niemm

Dr. Dieter Lederer

Dr. Dieter Lederer ist Unternehmensberater, Vortragsredner, Executive-Coach, Startup-Investor und
Musiker. Seine Mission ist es, Unternehmen in Zeiten rapiden Wandels, immer klrzer werdender
Innovationszyklen und aggressiven globalen Wettbewerbs den Weg zu notwendiger Transformation
und damit zu weit Uberdurchschnittlichem Markterfolg zu ebnen.

Dank seiner Erfahrung aus Uber 250 industriellen Verdanderungsprogrammen mit mehr als 50.000
davon betroffenen Menschen, gelingt es Dr. Lederer wie kaum einem anderen, die entscheidenden
Impulse fur wirksamen Wandel zu geben.

Als Ingenieur versteht er, was seine Kunden umtreibt, aus fast 20 Jahren internationaler Unter-
nehmensberatung weild er, was in den Unternehmen und Markten los ist, als Coach schlagt er
souveran die Briicke zwischen der Technik und den Menschen dahinter - und mit seiner Trompete
blast er seinen Kunden schon mal den Marsch der Veranderung.

Dr. Lederer lehrt an verschiedenen Hochschulen, ist Autor beim Carl Hanser Verlag sowie Springer

Gabler Verlag und publiziert regelmaRig in namhaften Wirtschafts- und Industrie-Medien. Sein aktuelles

Buch: Veranderungsexzellenz - 12 Erfolgsstrategien fur den Unternehmenswandel.
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Wissen zum Nachlesen

Sie mochten mehr darlber erfahren, wie Sie den
Wandel anpacken kénnen, damit er mit Leichtig-
keit, zUgig und ohne Qualerei gelingt? Damit Sie

Ihr Unternehmen zielstrebig in die Zukunft navi-
gieren, vorbei an gefahrlichen Change-Untiefen?

SECRETS OF CHANGE Nr. 1
Raus aus dem
Ziele-Dilemma

Ein Weg zu mehr Produktivitat
in industriellen Veranderungs-
programmen

SECRETS OF CHANGE Nr. 2
Durchstarten statt

auf der Strecke bleiben
5 Mythen und 5 Tipps

far mehr Erfolg beim
Unternehmenswandel

Nutzen Sie das umfangreiche Praxis-Wissen
aus den Publikationen von Dr. Dieter Lederer.
Die kostenlosen ,Secrets of Change” kénnen
Sie direkt von seiner Homepage herunterladen:
www.dieterlederer.com

SECRETS OF CHANGE Nr. 4
Kommunikation

ist Trumpf

Wie Sie den
Unternehmenswandel
erheblich beschleunigen



Wissen zum Nachlesen

Dieter Lederer

Veranderungs-
exzellenz

12 Erfolgsstrategien fir den Veranderungsexzellenz
Unternehmenswandel

Noch nie war Wandlungsfahigkeit
fiir das Uberleben von Unter-
nehmen so wichtig wie heute.
Digitalisierung, Globalisierung
und demographische Entwicklung
fUhren dazu, dass die Geschafts-
modelle vieler Branchen sich
radikal verandern. Unternehmen,
die es nicht schaffen, mit den sich
rapide verandernden Markten
Schritt zu halten, bleiben auf
der Strecke - Tendenz steigend.
Wie gelingt es, diesen Trend
HANSER . umzukehren? Dieses Werk gibt
Antworten.

Ein Augenoffner.
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