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	Florian Gold ist Unternehmer, Berater, Trainer und Keynote Speaker aus Leidenschaft. Seit 2008 führt er als geschäftsführender Gesellschafter die Gold Unternehmensentwicklung GmbH. Mit dem eigenen Personalentwicklungskonzept Selbst.Bewusst.Führen.® und seinem Beratungsansatz Value.Driver.® begleiten er und sein Team Unternehmen zu allen komplexen Fragen der Unternehmens-, Organisations-, Führungskräfte- und Mitarbeiterentwicklung. Sein großes Thema dabei: Wie fokussiere ich mich als Unternehmer, Führungskraft oder Mitgestalter auf das Wesentliche und die Umsetzung, gerade in Zeiten des Wandels und unter herausfordernden Bedingungen?


	 


	Florian Gold hat seine Themen durch viele Perspektiven betrachtet und die Erkenntnisse aus der Unternehmenspraxis, der Forschung und seinen Beobachtungen gebündelt. Durch vielfältige Erfahrungen in mittelständischen Unternehmen, u.a. als langjähriger Personalleiter und Mitglied des Management- sowie Strategiekreises im Maschinenbau und als selbstständiger Unternehmer, weiß er, wo bei vielen Unternehmen der „Schuh wirklich drückt“. Florian Gold hat Betriebswirtschaftslehre studiert sowie Ausbildungen und Zertifizierungen zum Trainer, Coach und Organisationsberater absolviert.


	 


	Mit seinem Buch „Selbst.Bewusst.Führen.®“ leistet er einen Beitrag zum Thema Führung, welcher weniger auf theoretische Ansätze, sondern mehr auf das Selbstverständnis der Führungspersönlichkeit abzielt. Aus den gesammelten Erfahrungen des Autors ergeben sich pragmatische, verständliche und sofort umsetzbare Tipps für die tägliche Führungspraxis. Florian Gold gibt mit seinen teilweise provokanten Themen einen Anstoß zum Überdenken der bisherigen Führungspraktiken und von eingefahrenen Wegen. Die Zeiten haben sich deutlich geändert und stellen neue Anforderungen an die Führungskraft der Zukunft. Das Buch dient nicht nur als Ergänzung seiner Trainings und Workshops, sondern insbesondere auch als Vorbereitung auf das kommende und veränderte Führungsverhalten und die seitens der Unternehmen neu definierte Erfolgsorientierung in sich täglich wandelnden und nicht mehr vorhersehbaren Marktverhältnissen.
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Ouvertüre
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	Es ist noch still im Saal der Betriebskantine, die bis zum letzten Platz besetzt ist. Im Publikum unterhält sich die auserlesene Zuhörerschaft aus Kunden, Lieferanten, Share- und Stakeholdern, Wirtschaftspolitikern, externen Beratern und Musikkritikern in angemessener Lautstärke. Sie fragen sich, welches Werk wohl heuer zum traditionellen Neujahreskonzert gegeben wird. Einige meinen, es könnte wohl wieder Beethovens Ode an die Freude geschmettert werden oder vielleicht auch Wagners Ritt der Walküre. Nur eine Minderheit der geladenen Gewerkschafter vertritt die Ansicht, dass es doch wohl jetzt an der Zeit für Johann Strauß‘ Zigeunerbaron oder Rózsas Dieb von Bagdad wäre. Ein offenbar bereits etwas angeheiterter Aktionär stößt allerdings ein wenig auf: „Die solln‘s bloß nicht widder vergeig‘n wie im letzt‘n Jahr!“


	 


	Alle haben sich wie immer schick in VIP-Schale geworfen. In ihre Schale geben sich auch die Vertreter aus Lokalpresse und Regionalfernsehen an den Ecktischen noch etwas, und zwar einen zweiten Möet Chandon oder einen dritten Kir Royal. Dann betreten nach und nach die Musiker die Bühne und nehmen ihre Plätze streng nach der orchestralen Ausrichtung ein. Das hauseigene Orchester aus Angestellten in der Verwaltung und Lohnempfängern in der Produktion aus den Werken I und II sind als die „Vielharmoniker“ regional bekannt. Die Violinen aus dem Call-Center sind noch etwas verstimmt, aber worüber nur? Die Damen finden anfangs weder den richtigen Ton, noch zusammen. Tja so ist es wohl auch im alltäglichen Betriebsablauf des richtigen Lebens. Nun betreten die Abteilungsleiter das Podest, allesamt Bläser, Posaunisten und Trompeter. Deren Einstimmung auf das nachfolgende Spektakel ist ebenso schräg wie laut. Hier wird im Vorfeld schon rücksichtlos die Fanfare geschmettert, genauso wie vor den Toren von Jericho, den Gladiatorenwettkämpfen im alten Rom oder den regelmäßigen Montagsbesprechungen der Führungselite. Als tragende Instrumente spielen, wie immer, die Gruppenleiter Cello und Bass. Mal spielen sie Bass, mal spielen sie besser. Mit einem infernalischen Paukenschlag gibt der Produktionsleiter aus Werk I zu erkennen, dass er bereit ist, für den richtigen Rhythmus zu sorgen. 


	 


	Mit einem Mal herrscht Stille. 


	 


	Das Betriebsorchester verstummt und wartet nun auf seinen Einsatz. Die Lichter im Odeon der Betriebskantine werden nach unten gedimmt. Die Streicher aus dem Controlling-Bereich können ihre Notenblätter kaum mehr erkennen. Das gilt ebenso für die Mitarbeiter aus der Buchhaltung am Glockenspiel und an den Triangeln. 


	 


	Gebannte Stille ergreift den Saal. Alles wartet jetzt nur noch auf einen. 


	 


	Und dann ist es soweit. 


	 


	Souverän und aufrecht, erhobenen Hauptes, mit schickem Frack und Fliege betritt er das Pantheon der Realität. Der Geschäftsführer benutzt wie immer den seitlichen Flügel für seinen Auftritt, hell erleuchtet von Spotlights, die seine Schritte zur Bühnenmitte begleiten und ihn an die Front des weiteren Geschehens führen. Das Publikum verharrt gebannt, das Orchester wartet demütig auf die Eröffnung durch Ihren CEO. Dieser wendet sich zunächst mit einem kritisch-bohrenden Blick an die Gäste des heutigen Abends. Etwas beinahe Magisches umgibt ihn. Er wirkt von innen heraus und strahlt dabei eine Gelassenheit und eine innere Ruhe aus, die alle Gäste und Musiker ehrfürchtig und erwartungsvoll ergreift und zu ihm aufsehen lässt. In seiner Aura liegt ein unvergleichliches Charisma, welches auch den vehementesten Kritiker zum Schweigen zwingt. 


	 


	Eine wahrliche Führungspersönlichkeit wie sie im Notenblatte steht.


	 


	Langsam wendet er sich um zu seinen Musikern und hebt den rechten Arm mit dem Taktstock des Chefdirigenten.


	 


	Die Trompeten beginnen ihren Einsatz und schnell ist jedem klar, es handelt sich um Verdis Triumphmarsch aus Aida. Das passt wahrlich zu dem vorläufigen Jahresabschluss des Unternehmens. Es könnte sich dabei zusätzlich um eine Anspielung auf die gewonnenen Zuliefer-Großaufträge aus dem Bereich Luxus-Kreuzfahrtschiffe im 3. Quartal handeln.


	 


	Jedenfalls dirigiert der Chef gar meisterlich das ganze Ensemble. Seine Augen gleiten über die Partitur. Er scheint jede Nuance, jeden Ton, jede Harmonie verinnerlicht zu haben. Mit manchmal sanften, kaum merklichen Gesten und Handbewegungen nimmt er Einfluss auf jeden einzelnen Musiker. Bisweilen treibt er jedoch auch mit energischen Bewegungen und mit gezieltem Körpereinsatz die Vielharmoniker zu neuen Höchstleistungen und frenetischem Stakkato an. Dann wiederum besänftigt er sein Orchester und die leisen, harmonischen Passagen tragen die Zuhörer auf einer leichten Brise über friedvolle Wolken in den Himmel der Entspannung. Wir sind beeindruckt und tief berührt.


	 


	Die Personalentwickler am Mischpult der Jobrotation kümmern sich um den richtigen Ton und die Damen aus dem PR-Bereich um das jeweils rechte Licht. Ein Zauber der Klang- und Farbkunst hält den gesamten Saal gefangen.


	 


	Doch plötzlich – was ist das nun? Der Chor aus Azubis, Praktikanten und Ferienarbeitern schmettert lautstark den „Gefangenenchor“ aus Guiseppe Verdis Nabucco. Ist das Absicht? Das hat doch nichts mit Aida zu tun!? Haben die wohl VERDI irgendwie verwechselt? Der Chefdirigent wirkt kurz irritiert. Doch rasch hat er die Lage wieder im Griff. Mit einem vehementen Cut des Taktstocks und mit geballter Faust bringt er die offensichtliche Meuterei zu einem kompromisslosen Ende. Die Jungsaboteure verlassen mit einem angedeuteten Lächeln auf der Planke nach und nach die Bounty. Sie scheinen sich nicht einmal zu schämen, sie haben nämlich für den Rest des Konzerts Pause.


	 


	Schnell ist der Zwischenfall überspielt und unter donnerndem Applaus setzt das Orchester die Aufführung bis zum fulminanten Finale und dem letzten Paukenschlag fort.


	 


	Wir können morgen in der hausinternen Mitarbeiterzeitschrift oder in den Pressemittelungen der PR-Abteilung an die Lokalredaktionen nachlesen, ob es uns gefallen hat.


	 


	***


	 


	Etwas Persönliches vorab


	 


	Was bedeutet „Führung“ für Sie selbst? Nehmen Sie einen Dirigenten wie Karajan als Führungspersönlichkeit wahr? Nehmen Sie sich bitte ein paar Minuten Zeit und überlegen Sie, welche Menschen Ihnen einfallen, die Sie als Führungspersonen bezeichnen mögen. Ist es möglicherweise Gandhi, der Dalai Lama, John F. Kennedy, Bob Dylan, Steve Jobs, Julius Cäsar, der Trainer eines Fußballvereins, ein General einer Armee, King Arthur oder irgendein heutiger Politiker?


	 


	Welche Eigenschaften machen eine Führungspersönlichkeit aus? Ist es der Glaube an eine Idee, die Unbeugsamkeit im Denken und Handeln, der Umgang mit Menschen, das Charisma oder sind es andere Fähigkeiten, welche die Persönlichkeiten, an die Sie vielleicht denken mögen, zu Anführern, Leitern, geistigen oder kraftvollen Vorreitern, in Ihren Augen zu „Führern“ macht? Wer führt wen und warum? Welche Menschen haben für Sie Vorbildcharakter? Wem würden Sie gerne folgen wollen? Ist es vielleicht jemand aus Ihrem Unternehmen, zu dem Sie besonders aufschauen oder dem Sie Ihr unbedingtes Vertrauen schenken? Ist es Ihr Partner, Ihre Ehegattin oder Ihr Ehemann, die als Mütter oder Väter stets ein kleines Familienunternehmen leiten? Ob immer erfolgreich oder bisweilen weniger spielt dabei keine Rolle. Im Rahmen meiner Tätigkeit als Personalentwickler, Berater, Trainer und Coach habe ich in den vergangenen Jahrzehnten die unterschiedlichsten Persönlichkeiten an der Unternehmensspitze, im mittleren Management und an der Basis kennen und schätzen gelernt. Dabei fällt mir stets eines auf. Wir alle führen und wir alle werden geführt, ob bewusst oder unbewusst spielt dabei keine Rolle. Auch der Führungsstil ist von Mensch zu Mensch, von Organisation zu Organisation unterschiedlich und hängt im Wesentlichen von der Situation und den persönlichen Prädispositionen, subjektiven Einstellungen und Fähigkeiten ab. Für eine erfolgreiche Führung gibt es daher zwar viele theoretische Denkansätze und Anhaltspunkte, die wir wohl beachten können, jedoch nicht immer leben oder nachahmen müssen. Im Laufe meiner Tätigkeiten für die unterschiedlichsten Unternehmen und Auftraggeber konnte ich eine Unmenge wertvoller Anregungen für die tägliche Berufspraxis gewinnen. Daraus formten sich im Laufe der Jahre einige grundlegende Prinzipien, welche ich Ihnen in diesem Buch preisgeben werde. 


	 


	„Schon wieder ein Buch über Führung", könnten Sie jetzt denken. Und in der Tat, es vergeht kaum eine Woche, dass nicht wieder ein vermeintlich neues und augenscheinlich revolutionäres Buch über eben jene Kompetenzen erscheint, die wir uns als Führungskräfte unbedingt aneignen sollten. Auch ich selbst gehörte zu jenen Personen, die in Ihrer Gier nach dem ultimativen Novum zur Menschenführung suchten und bei Neuerscheinungen häufig vorschnell zugriffen. Der anfänglichen Euphorie folgte jedoch sehr häufig die ernüchternde Erkenntnis: „Das kenne ich doch schon", und: „Wie soll ich das in der Praxis alles nun täglich umsetzen?“ So ist über die Jahre bei mir ein ganzer Schrank voller Führungsbücher gewachsen. Angefangen vom Fish-Prinzip über die Mäusestrategie bis hin zum Pferdeflüsterer für Führungskräfte. Heute stehe ich oft vor den Büchern und bin stolz, so viel an Wissen gesammelt zu haben. Nun gut, eine Bibliothek dient mitunter auch zur Befriedigung der leicht egomanisch angehauchten Bedürfnisse, um zeigen zu wollen, wer man ist, was man weiß und was man kennt. Aber Kennen heißt noch lange nicht Können. Letzteres setzt etwas voraus, das kein Bücherregal schaffen kann: Erfahrung und die Fähigkeit zur Selbstreflexion. Wenn der Bücherschrank so richtig voll ist, fehlen oftmals der Überblick und der Fokus auf das Wesentliche. 


	 


	Die zunehmende Komplexität der Umwelt können wir nicht verhindern. Es wird auf viele Herausforderungen keine eindeutigen Antworten mehr geben. Umso wichtiger ist deshalb die Rückbesinnung auf das Wesentliche. Viele Führungsbücher beschreiben Prinzipien und zementieren Doktrinen, welche helfen sollen, die richtige Entscheidung zu treffen. Jeder möchte Ihnen sagen, was am besten wann und wo zu tun ist. Ich bitte Sie dagegen, sich darauf zu konzentrieren, was Sie lassen können, nicht was Sie zusätzlich tun sollten. Wenn manchmal die Orientierung fehlt und Sie durch eine Nebelbank mit Ihrem Schiff zu unbekannten Gefilden unterwegs sind, verlassen Sie sich am besten auf Ihre eigene Intuition und Ihre Erfahrung, gerade in den heutigen vielschichtigen und unvorhersehbaren Zeiten. Es geht mir zusätzlich um die Kraft der Zurückhaltung. Führung hat immer auch etwas mit Abstand und Anstand zu tun. Und Anstand heißt eben auch, manchmal Abstand von der Vergangenheit und eingefahrenen Verhaltensmustern zu nehmen. 


	 


	Und gerade deshalb liste ich Ihnen nun auf, was dieses Buch nicht sein soll und Ihnen nicht bieten will:


	 


	Das Werk erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit und auf Abdeckung aller Führungsfacetten. Ich habe mich bewusst auf die meiner Meinung nach fünf wichtigsten Aufgaben der Führung beschränkt und werde diese mit Ihnen im Detail beleuchten. 


	 


	Die Inhalte basieren nicht auf wissenschaftlich-empirischen Erkenntnissen, sondern auf praktischen Erfahrungen und Erlebnissen. Insofern lässt sich eine gefärbte Wahrnehmung nicht verleugnen, ebenso wenig meine Subjektivität. Es steht Ihnen frei, meine Einstellungen und Herangehensweisen zu teilen oder es anders zu sehen. In diesem Fall freue ich mich auf einen freundschaftlichen und ehrlichen Diskurs mit Ihnen. Das wiedergegebene Praxiswissen wird Ihnen in Ihrem Führungsalltag nur dann helfen, wenn es nicht im Bücherregal liegt, sondern zu Ihrem Begleiter im Alltag werden kann. Wenn Sie es anwenden, können Sie Ihre Führungsthemen schneller und vor allem einfacher bewältigen und Ihre Führungsqualitäten weiter verbessern. Dieses Buch ist keine Anleitung dafür, wie Menschen funktionieren und welche Stellhebel Sie bewegen müssen, damit Ihre Mitarbeiter das tun, was Sie wollen (und was sie von alleine nicht tun würden). Führung heißt, Orientierung geben, Sinn vermitteln. Führung heißt, Menschen zu begleiten auf einem Weg, den diese noch nicht kennen oder alleine beschreiten können. 


	 


	In diesem Buch finden Sie sogenannte Checkmarks. Darunter verstehe ich Fragen, die als Orientierungs- oder Entscheidungshilfe für Ihre tägliche Führungspraxis dienen können. Ich halte den neuen Begriff „Checkmark“ für wesentlich eindeutiger als einfach nur „Praxis-Tipp“. Ein Checkmark ist eine Kontrollmarkierung und bedeutet auch „Häkchen setzen“, womit eine aktive Tätigkeit gemeint ist und nicht nur eine Anweisung oder das passive Konsumieren von Regeln. Führungspositionen sind vielfältig und von Unternehmen zu Unternehmen und vor allem von Mensch zu Mensch unterschiedlich geprägt. Nehmen Sie von den Checkmarks diejenigen für sich heraus, die für Sie am geeignetsten erscheinen. Die darauf folgenden Überlegungen sind die Ihren und Entscheidungen zur Umsetzung und für Veränderungen können nur Sie allein treffen.


	 


	Einst kam ein Unternehmer in ein Kloster in Tibet und wollte von einem Mönch wissen, wie er noch mehr Wissen erlangen könne, um noch effizienter und schneller zu arbeiten. Da stellte ihm der Mönch eine leere Teetasse auf den Tisch und schenkte ihm so viel an Tee ein, dass die Tasse überlief und der kostbare Pu-Erh-Tee auf die Untertasse tropfte und sich schließlich auch über Tisch und Boden ergoss. Daraufhin begehrte der Manager lautstark auf: „Halt, halt Mönch! Die Tasse läuft doch über!“ Der Mönch setzte die Teekanne ab und entgegnete ruhig, mit Bedacht und einem Lächeln: „Dein Gefäß ist schon übervoll. Und Du willst immer noch mehr an Wissen? Mache Deine Tasse erst einmal leer und fülle Sie neu mit den Erkenntnissen, die Du wirklich brauchst. Denke nicht mehr an den Tee von gestern, sondern freue Dich auf den Genuss von morgen.“


	 


	Nehmen Sie dieses Buch bitte als kleine Zutat für das Füllen Ihrer persönlichen Tasse mit auf Ihre eigene Tee-Zeremonie.


	 


	 


	Worum es beim Thema Führung geht


	 


	Beim Führen geht es primär um die Gestaltung der Zukunft. Führung ist eines der ältesten, kulturgeschichtlich bekannten, sozialen Phänomene der Menschheit - und das seit mehr als 5.000 Jahren. Könige, Feldherren und Philosophen aus allen Kulturen und Epochen befassten sich mit der Frage, was Führung gut, wirksam und zukunftsfähig macht.


	 


	Aktuell mutet unsere Führungswelt bisweilen seltsam und paradox an. Auf der einen Seite nimmt die scheinbare Demokratisierung in den Unternehmen zu. Man könnte beinahe - wie Darth Vader in der Star Wars Legende - sagen: „Ich spüre eine Erschütterung der Macht!" Auf der anderen Seite erleben wir in vielen Ländern eine zunehmende Autokratisierung und eine politisch bedingte machtorientierte Führung. Und dazwischen stehen große Herausforderungen wie Digitalisierung und Vernetzung. Wenn wir einmal betrachten, was in einer Minute alles so im Internet geschieht, ist dies wohl das Ergebnis einer gewaltigen Kettenreaktion, die mit einer enormen Vernetzungsdichte einhergeht. Dieser Effekt beschleunigt die Komplexität zusehends. Wir haben Angst, den Anschluss zu verlieren. Vorhersagen zur Unternehmensentwicklung sind genauso unzuverlässig wie das Bestreben, die lokale Wetterlage von übermorgen prognostizieren zu wollen. Wenn ich heute Führungskräfte frage, wohin denn die Reise wohl geht, höre ich oftmals: „Wir segeln auf Sicht.“ Das heißt konkret: „Ich kann Dir nicht mehr genau sagen, wohin die Zukunft geht.“ Da fällt mir Karl Valentins Spruch ein: „Prognosen sind schwierig, vor allem wenn sie die Zukunft betreffen." Das „Führen in Unsicherheit" ist also ein Megatrend. Keine Frage, auch heute, im 21. Jahrhundert, wird sich Führung weiter entwickeln. Im Dialog führen, Erwartungen differenziert äußern, individuelle Perspektiven öffnen - diese Fähigkeiten gehören mehr denn je zum Führungsrepertoire. Ad-hoc-Feedback, schnelle Neuorientierung und reflektierte Eigensteuerung sind drei Beispiele dieser neuen Art der (Selbst-) Führung. Dies erfordert natürlich auch mehr Eigenverantwortung von jedem Mitarbeiter, denn die Organisation und insbesondere die Führungskraft kann es nur noch bedingt „für ihn richten". Das stellt das Bestehende nicht komplett in Frage, ruft aber nach sinnvoller Anpassung des etablierten Führungsverständnisses. Mir geht es hierbei nicht um eine Revolution, sondern um eine Evolution der Führung. Die daraus resultierende, erforderliche Weiterentwicklung der Führungsprinzipien ist deshalb ein wesentlicher Bestandteil dieses Buches. Führen ist nicht das gleiche wie leiten, nicht das gleiche wie managen. Führung hat immer mit Menschen zu tun. Führung heißt, Orientierung zu geben und Sinn zu vermitteln. Management ist Handwerk, Führung dagegen ist eine Frage der inneren Überzeugung, Haltung und Einstellung. 


	 


	Als Führungskraft wirken Sie immer!


	 





Häufige Denkfehler der Führung
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	„Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise lösen, durch die sie entstanden sind.“


	(Albert Einstein)


	 


	 


	Fehler 1: Es gibt die ideale Führungskraft


	In meinen Führungstrainings stelle ich gerne zu Beginn die Frage, über welche persönlichen Eigenschaften denn die ideale Führungskraft verfügen sollte. Dann lasse ich diese Frage jeweils aus der Perspektive des eigenen Vorgesetzten, der Mitarbeiter und anderen Partnern, zum Beispiel Kunden, beantworten. Innerhalb kürzester Zeit erhalte ich von den Teilnehmern, Nachwuchs-Führungskräften und erfahrenen Führungskräften gleichermaßen ein Sammelsurium an Eigenschaften genannt, die diese ideale Führungskraft mitbringen müsse. 


	 


	Meine zweite Frage, ob die Teilnehmer denn all diese Eigenschaften auch selbst besitzen würden, bejahen nur die wenigsten ganz selbstbewusst. Wir kreieren demnach den Anspruch an eine Führungspersönlichkeit, um im Alltag jedoch feststellen zu müssen, dass zwischen scheinbarer Anforderung und Realität eine gewaltige Lücke klaffen kann. Diese Erkenntnis demotiviert uns erst einmal, weil wir immer sehen oder spüren, was uns vom Wunschbild trennt und welchem Pseudo-Ideal wir nacheifern wollen. Die ideale Führungskraft gibt es nicht, genauso wenig wie den idealen Mitarbeiter. Es existiert kein Übermensch. Und das ist auch gut so. 


	 


	Fehler 2: Die Führungskraft benötigt Fachwissen


	Ein weiterer Denkfehler besteht darin, dass eine Führungskraft tiefstes Fachwissen besitzen müsse. Das führt in der Praxis dazu, dass oftmals die besten Fachkräfte zu Führungskräften befördert, ja geradezu mit Status, Macht und Geld zur neuen Position „ver-führt" werden. Im Ergebnis verlieren viele Unternehmen sehr gute Fachkräfte und gewinnen nur mittelmäßig bis unterdurchschnittliche Führungskräfte hinzu. 


	 


	An die Stelle des Fachwissens tritt - je nach Aufgabe und Verantwortung der Gruppen- über die Abteilungs- bis hin zur Geschäftsleitung - zunehmend das Wissen um die Führung von Menschen. Viele für Führungsaufgaben vorgesehene Mitarbeiter müssten dazu ihren Spezialisten-Status, ihr „in langer Zeit aufgebautes Reich“ für eine unsichere und risikobehaftete Managementfunktion aufgeben. Hierfür müssten sie neues Wissen erlernen und altes Wissen ablegen. Neuland zu betreten, bedeutet für viele technische Fachkräfte somit eine emotional behaftete Gefahr. Hinter jeder Trennwand oder jeder Chefetagentüre könnten Intriganten oder Saboteure lauern, welche Neid und Missgunst zu möglichen Verbalwaffen umfunktionieren und den frischen Ast, auf dem man sitzt, mit Häme ansägen wollen. Warum sollte man seine bisherige kuschelige Wohlfühl-Komfortzone also gegen eine womöglich feindlich gesonnene Umwelt eintauschen? Und was werden die Arbeitskollegen und Kumpels sagen, wenn man ihnen plötzlich „vorgesetzt“ wird? Wird der ehemalige Kollege gemieden oder als Führungskraft akzeptiert? 


	 


	Führungsverantwortung übernehmen, das kann und will nicht jeder. Ich erinnere mich an eine Situation aus meiner Zeit als Personalleiter, als wir im Zuge einer Altersnachfolge einen gewerblichen Facharbeiter zum Teamleiter entwickeln wollten. Wir haben diesen Mitarbeiter zwei Monate seine bisherige Führungskraft begleiten lassen. Eines Tages stand er unvermittelt in meinem Büro und teilte mit, dass er die Führungsaufgabe nicht übernehmen könne. Auf mein Nachfragen hin erklärte er mir, dass er es zwar motivierend fände, ein höheres Gehalt und die sonstigen Vorteile der zukünftigen Führungsposition zu beziehen, er sich jedoch nicht vorstellen könnte, mit ehemaligen Arbeitskollegen Jahresgespräche oder sogar Kritik- und Konfliktgespräche zu führen. Er würde einfach nur gerne seinen bisherigen Job weiter ausüben. Seine damalige Selbsterkenntnis und Einsicht beeindrucken mich bis heute. Er hatte ein klares Bild entwickelt, was er kann und was er möchte. Die Führung von Menschen gehörte nicht dazu. 


	 


	Selbstverständlich ist auch in Führungspositionen die Fachkompetenz wichtig, aber eben nicht in der Tiefe, sondern eher im übergeordneten Ganzen. Das notwendige Spezialwissen in den einzelnen Positionen liefern die Mitarbeiter. Treffend finde ich in diesem Zusammenhang ein Zitat von Steve Jobs, dem ehemaligen CEO von Apple:


	 


	„Wir sagen unseren Mitarbeitern nicht, was zu tun ist, sondern ich erwarte von unseren Mitarbeitern, dass sie uns sagen was wir tun sollen."


	 


	Was heißt das jetzt für die Praxis? Wenn Sie intern Führungskräfte rekrutieren und entwickeln möchten, achten Sie im Vorfeld bei der Auswahl bereits stärker auf die Führungspotenziale und die ausgeprägte Gestaltungsmotivation und weniger auf die fachliche Detailexpertise.


	 


	Fehler 3: Die Führungskraft kann es jedem recht machen


	Ein weiteres Missverständnis der Führung leite ich mit einem kleinen Gedankenspiel ein. Einmal angenommen, zwei Ihrer Mitarbeiter kommen gleichzeitig auf Sie zu und wollen zur gleichen Zeit Urlaub nehmen. Sie können jedoch aus betrieblichen Gründen nur einem Mitarbeiter den Urlaub genehmigen. Nehmen wir weiterhin an, dass alle Rahmenbedingungen (schulpflichtige Kinder, Verteilung des Urlaubs im Vorjahr etc.) exakt gleich sind. Wie entscheiden Sie sich als Führungskraft?


	 


	Der Mythos, auf welchen ich hinaus möchte, ist der, es allen Recht machen und überall beliebt sein zu wollen. Wie sagte schon der ehemalige bayerische Ministerpräsident Franz Josef Strauß treffend: 


	 


	„Everybody's Darling ist irgendwann everybody's Depp.“


	 


	Sofern Sie in diesem Sinne denken und handeln, werden Sie schnell zum Spielball der Organisation selbst und geraten zwischen die Fronten Ihrer Mitarbeiter. Ich verwende für diesen Anspruch gerne das psychologische Drama-Dreieck bzw. die Drama-Spirale, welche aus einem Opfer, einem Täter und einem Retter bestehen. Oftmals neigen Führungskräfte dazu, vorschnell den Retter spielen zu wollen oder sich in die Retter-Rolle zwängen zu lassen, in der sie allerdings auch gleichzeitig zum Täter werden. Und dann werden sie auch noch zum Opfer ihrer eigenen vermeintlichen Wohltätigkeit. Sie verlieren Ihre Souveränität und schließlich auch „das letzte Wort“.


	 


	[image: ]


	 


	Was heißt das für die obige Ausgangssituation und für unser Gedankenspiel? Aus meiner Sicht gibt es nur zwei Alternativen: Räumen Sie beiden Mitarbeitern die Möglichkeit ein, zu zweit eine tragfähige Lösung zu finden. Finden die Mitarbeiter keinen Kompromiss, kann keiner der beiden den Urlaub beanspruchen. So trivial es auch klingen mag, wenden Sie das Losverfahren an. Wer „siegt", „gewinnt" den Urlaub. Alle anderen Varianten wären subjektiv und mindestens eine Seite würde sich als ungerecht behandelt empfinden. Sicherlich sind meine präferierten Lösungsansätze nicht unbedingt populär, jedoch halte ich sie für klar und transparent. 


	 


	Achten Sie deshalb bereits bei der Auswahl von Führungskräften darauf, wie stark das Bedürfnis nach Harmonie und emotionaler Bindung persönlich ausgeprägt ist. Eine zu starke Ausprägung könnte ein Indikator für diese Führungsfalle sein.


	 


	 


	Fehler 4: Es gibt den idealen Führungsstil


	Führungskräfte fragen mich in meinen Seminaren immer wieder, welcher denn der richtige Führungsstil sei. Meine Antwort darauf ist so einfach wie sinnvoll und ergibt sich aus meinen persönlich gemachten Lebenserfahrungen. Den „richtigen“ Führungsstil kenne ich bis jetzt noch nicht. All die theoretischen Ansätze und unzähligen Lehr- und Sachbücher, welche versprechen wollen, die Ultima Ratio zum Thema Führungsstil als den Stein der Weisen in der Alchemie der Theorieküche endlich gefunden zu haben, helfen uns nur bedingt oder theoretisch weiter. Antworten und Ratschläge für meinen Führungsalltag und die Bewältigung meiner persönlichen Führungsaufgaben gab mir kein einziges dieser ausgefeilten und offenbar zwingend sachlogisch erscheinenden Fachbücher. So viele Rezepte und Ratschläge es zum Thema „die richtige Diät“ gibt, so mannigfaltige Almanache für den adäquaten Führungsstil versprechen uns, genau den einen und richtigen Weg, vom autokratischen über den kooperativen bis hin zum Laissez-faire-Führungsstil. 


	 


	Lang leben der Opportunismus und die „Bäumchen-wechsel-dich“-Taktik! Von einer wie auch immer gearteten, langfristig wirksamen Strategie kann gar nicht erst die Rede sein. Das gilt vor allem nicht in Zeiten, in denen nur noch die eine einzige, uralte, universelle Maxime zu gelten scheint:


	 


	„Die einzige Konstante im Universum ist die Veränderung.“


	(Heraklit, griechischer Philosoph, 535 -475 v. Chr.)


	 


	Alle möglichen und unterschiedlich propagierten Führungsstile haben ihre (theoretischen) Vor- und Nachteile, mit all ihren Chancen und Risiken. Ich gehe hier bewusst nicht auf eine Gegenüberstellung der Pro- und Contra-Aspekte der verschiedenen Stile ein, weil es mir schlichtweg nicht praxisnah genug erscheint. Entwickeln Sie als Führungskraft ihren eigenen, persönlichen Stil, der zu Ihnen passt und der Ihnen ein authentisches, glaubwürdiges Auftreten ermöglicht. Jeder Mensch, jeder Mitarbeiter und jede Führungskraft besitzt eine eigene Persönlichkeit mit individuellen Werthaltungen und Motivatoren.


	 


	Mir hat es dabei persönlich extrem geholfen, die Art der Führung meiner ehemaligen Vorgesetzten, für die ich arbeitete und welche ich im Laufe meiner beruflichen Laufbahn erleben durfte, zu beobachten, zu reflektieren und deren Denken, Handeln und Auftreten gegebenenfalls auf mich zu adaptieren. Dabei kam ich ganz automatisch an den Punkt, mir die Frage zu stellen, welches Verhalten mich besonders beeindruckt und wie ich auf keinen Fall agieren möchte.


	 


	Oftmals wird in Führungsbüchern und in Führungsseminaren der kooperative Führungsstil als der einzig richtige Stil propagiert. In pseudowissenschaftlichen Seminarübungen und Rollenspielen werden dann die Teilnehmer davon überzeugt, dass nur die kooperative Art und Weise die Mitarbeiter überzeugt und die Führungskräfte zu ihrem Ziel bringt. Das sehe ich fundamental anders. Denn der angewandte Führungsstil hängt ganz klar von der Situation ab, in der ich mich befinde sowie von der Persönlichkeitsstruktur des betroffenen Mitarbeiters. Dem ewigen Verlangen und Fordern nach Gleichbehandlung und Gleichberechtigung kann ich nichts abgewinnen. Ich bin der Überzeugung, dass die Gleichbehandlung von ungleichen Menschen ungerecht ist. Und deshalb gibt es für mich auch nicht den einen richtigen Führungsstil.


	 


	 


	Checkmark… 


	… zur Orientierung


	 


	Im Folgenden gebe ich Ihnen einen kleinen Fragebogen zur Hand. Diese Fragen sollen Ihnen dabei helfen, mehr über sich und über Ihre Einstellungen zu erfahren. Sinnvoll wäre es, wenn Sie die Fragen für sich selbst beantworten und Ihre persönlichen Eindrücke in knapper Form notieren. Nehmen Sie sich später Ihre Liste zur Hand und vergleichen Sie diese bitte mit den Impulsen, die Ihnen dieses Buch gegeben hat. Hinterfragen Sie, was Sie derzeit antreibt oder motiviert. Des Weiteren finden Sie in der Retrospektive möglicherweise Ansatzpunkte für Ihre künftigen Aufgaben, Entscheidungen und Handlungen. Die permanente Selbstreflexion kann uns helfen, unsere Position sowie unser Ziel neu festzulegen, um uns täglich auf dem Prüfstand des Lebens unter Beweis zu stellen. Dazu benötigen wir jedoch eine erste Ausgangsposition, gerade wenn es erforderlich ist, „auf Sicht zu segeln“. Ihre gegenwärtige Position hilft Ihnen, um in Richtung Ihres Ziels zu navigieren, sofern Sie Ihr Ziel zum jetzigen Zeitpunkt bereits im Groben bestimmen können. Ein Kompass gibt Ihnen die grundsätzliche Richtung vor. Später können Sie Ihre GPS-Navigation aktivieren, um punktgenau zu landen. Nehmen Sie sich bitte ein wenig Zeit für die erste persönliche Einordnung und Ihre gegenwärtige Wertorientierung:
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