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Über den Autor:



Detlef Malz ist 1961 geboren und lebt in der Nähe des Schlaubetals. Er hat in 47 Arbeitsjahren Menschen angeleitet und ausgebildet. Für ihn gibt es nichts abwechslungsreicheres als sich mit Menschen auszutauschen. Seine Erfahrungen im Führen hat er in Positionen als Schichtleiter, Abteilungsleiter, Fertigungsleiter, Ausbildungsleiter und Geschäftsführer gesammelt und in Seminaren an Führungskräfte weitergegeben. Er ist vertraut mit Abläufen von Kleinbetrieben bis hin zu Großkonzernen und ebenfalls mit dem Thema Selbständigkeit. Er hat seine Bestimmung in einem werteorientierten Lebens- und Führungsstil gefunden. Nun gibt er seine über Jahrzehnte angesammelten Erkenntnisse erstmals in Buchform weiter.










Vorwort


Führungskräfte fallen nicht vom Himmel. Meistens sind es Menschen, die eine Persönlichkeit entwickelt haben, die sie befähigt, andere anzuleiten. Es ist naheliegend, dass Sie zu dem Personenkreis gehören, die bereits führen oder sich darauf vorbereiten wollen. Ich freue und bedanke mich, dass Sie sich entschieden haben, mein Buch zu lesen.


Um Ihre Erwartungen zu erfüllen, habe ich versucht, das Thema »Führen mit Charakter, Klarheit und Courage« verständlich und praxisnah zu veranschaulichen – Charakter steht dabei für Integrität und Werte, Klarheit vermittelt Transparenz und gibt Orientierung und die Courage stellt den Mut dar, Verantwortung für sich und andere zu übernehmen. Ich stelle Herausforderungen dar, die sich beim Führen von Menschen ergeben und zeige Ihnen Möglichkeiten auf, damit umzugehen. Wir gehen gemeinsam einigen Fragen auf den Grund und ich ermutige Sie, kluge Entscheidungen zu treffen. Es gibt Wesensmerkmale und nützliche Instrumente des Führens, die Sie bei Ihrer Arbeit unterstützen. Ich habe diese beschrieben und stellenweise mit Beispielen verdeutlicht. Darüber hinaus zeige ich Wege auf, Neues zu erlernen. Für Sie besteht die Chance zu prüfen, ob es Inhalte gibt, die Sie für sich annehmen und verwenden möchten. Vielleicht identifizieren Sie sich mit einigen Sichtweisen und Handlungsoptionen. Das ein oder andere ist in gleicher Weise im Privatleben anwendbar. Sie erhalten die Möglichkeit zur Selbstoptimierung und zum Aufbau eines individuellen Führungsstils. Haben Sie den Mut, sich weiterzuentwickeln, und finden Sie Ihren selbstbestimmten Weg. Mit meinem Buch möchte ich dabei behilflich sein und zugleich Ihren Horizont im Thema »Führen« erweitern. Mögen die nachfolgenden Texte eine Bereicherung für Sie sein. Ich wünsche Ihnen viel Freude beim Lesen und zudem Erfolg beim Entfalten Ihrer Potenziale.




[image: ]













Kapitel 1 Möchte ich Führungskraft sein?



Wenn Sie beabsichtigen sich als Führungskraft zu verwirklichen, stellen Sie sich diese grundlegende Frage. Aber nehmen Sie sich Zeit und widmen dieser Thematik genügend Aufmerksamkeit, um zu einer klugen Antwort zu gelangen. Führen Sie bereits Personen, haben Sie vermutlich Ihre Entscheidung getroffen. Meine Ausführungen in diesem Kapitel werden für Sie keine Überraschung darstellen, Sie erleben sie jeden Tag. Gehören Sie zu denen, die darüber nachdenken Menschen zu führen, erhalten Sie erste Vorstellungen.


Ich vergleiche Ihr Vorhaben gern mit der Situation, in der wir uns für eine Ausbildung entscheiden. Bei der Berufswahl stellen wir Überlegungen an, ob es eine Beschäftigung ist, die zu uns passt und Freude bereitet. Besteht die Absicht, eine leitende Position zu besetzen, ist es sinnvoll, gleiche Maßstäbe anzuwenden. Setzen Sie sich mit den Themen und Aufgaben, die Sie zu erwarten haben, auseinander. Machen Sie sich bewusst, was es bedeutet, Führungskraft zu sein. Dann erkennen Sie, ob es das Richtige für Sie ist.


Um Ihnen einen ersten Eindruck zu vermitteln, habe ich hierfür vier grundlegende Gegebenheiten ausgewählt, mit denen sich Vorgesetzte täglich auseinandersetzen:




	
»Verantwortung«,


	»Sie können es nicht allen Recht machen«,


	»Im Mittelpunkt stehen« und


	»Zwischen den Fronten stehen«.




Als Führungskraft sind Sie eine Person, die andere Menschen anleitet und Weisungsbefugnisse besitzt. Hierbei spielt es keine Rolle, ob Sie selbständig sind und Mitarbeitende beschäftigen oder Sie in einer Führungsebene einer Behörde beziehungsweise eines Unternehmens tätig sind. Es bedeutet jedoch immer, dass Sie Verantwortung übernehmen. Das ist für einige Menschen nicht leicht, aber bevor Sie sich die Frage stellen, ob Sie dazu imstande sind, betrachten wir erst einmal, was das Thema »Verantwortung« beinhaltet. Es gibt unterschiedliche Verantwortlichkeiten, die sich differenzieren lassen. Im Wesentlichen sind Führungskräfte verantwortlich für:




	Menschen,


	das Erreichen jeglicher Zielvorgaben,


	Budgets also Kostensituationen,


	materielle Erzeugnisse wie z. B. in der Autoindustrie,


	sonstige Dienstleistungen beispielsweise im Gesundheitswesen und


	sich selbst – die sogenannte Eigenverantwortung.




Das Ausmaß der Verantwortung steht immer im Zusammenhang mit:




	
der Position im Unternehmen,


	der Höhe des Budgets,


	der Anzahl von Mitarbeitenden und


	dem Tätigkeitsfeld.




Dies lässt erkennen, dass Sie als Geschäftsführer einer Firma mit vielen Beschäftigten und hohem Budget mehr Verantwortung tragen, als ein Abteilungsleiter mit geringerem Budget, der weniger Personen anleitet. Ebenso gibt es Unterschiede in den Tätigkeitsgebieten. Führen Sie Menschen, ist eines unvermeidbar: Sie tragen große Mitverantwortung für Leib und Leben Ihrer Beschäftigten, vor allem als Unternehmer/in. Es ist für Sie eine Verpflichtung, Arbeitsbedingungen zu schaffen, die Ihren Mitarbeitenden keinen Schaden zufügen.


Blicken wir als Nächstes auf die Eigenverantwortung: Die bezeichnet Ihre Bereitschaft und manchmal sogar Pflicht, Verantwortung für Ihr Handeln und Unterlassen zu übernehmen. Nicht immer führen Ihre Bemühungen zu erfreulichen Ergebnissen – womöglich wird ein angestrebtes Ziel nicht erreicht. Stehen Sie zu Ihrem Wort, zu Ihren Entscheidungen und den Resultaten. Manche suchen einen Schuldigen, um sich aus der Eigenverantwortung zu stehlen. An dieser Stelle zeigen sich Persönlichkeit, Stärke und Charakter einer Führungskraft. Genauso gibt es Auswirkungen für Ihr Unterlassen, vor allem, wenn es sich um das Nichtkümmern in wichtigen Angelegenheiten handelt. Nehmen wir einmal an, Sie erfüllen gesetzliche Auflagen nicht. Ein Beispiel dafür wäre das Nichteinhalten des Arbeitsschutzgesetzes. Es dient dem Schutz und der Gesundheit von Arbeitnehmern. Ein Ignorieren bzw. Nichtkümmern in diesem Aufgabenbereich führt unter Umständen zu Geld- oder Freiheitsstrafen. Aber lassen Sie sich trotz alledem nicht abschrecken. Verantwortung ist zwar eine Bürde, dennoch wachsen viele Menschen mit ihren Aufgaben. Sie beginnen mit kleinen Verantwortlichkeiten und sammeln Erfahrungen. Im Laufe ihres Lebens entwickeln sie die Fähigkeit, folgenreichere Verantwortung zu übernehmen. Im Zusammenhang damit bestehen Möglichkeiten, einige Risiken durch Versicherungen zu minimieren. Weiterhin gibt es Vorgehensweisen, die es Ihnen ermöglichen, kluge Entscheidungen zu treffen. Diese beschreibe ich im Kapitel »Überlassen Sie richtige Entscheidungen nicht dem Zufall«. Damit erleichtern Sie sich den Umgang mit der Verantwortung und verringern Ihr Risiko.


Eine andere Erscheinung ist: »Sie können es nicht allen Recht machen«, vielleicht in kleinem Kreis aber sobald Sie viele Mitarbeitende führen, wird es Ihnen – selbst mit großer Mühe – nicht gelingen. Sie werden feststellen, dass es immer Personen geben wird, die Ihnen ablehnend gegenüber stehen. Das ist durchaus normal. Der Mensch ist ein Individuum mit unterschiedlichen Charaktereigenschaften, Interessen und Sichtweisen. Sie mutmaßen als Vorgesetzte/r, eine kluge und annehmbare Entscheidung getroffen zu haben und trotzdem wird es jemanden geben, der Ihre Meinung nicht teilt. Damit müssen Sie als Führungskraft umgehen können, es ist selten etwas Persönliches. Letztlich liegt in unserer Individualität der Reiz des Lebens. Aus meiner Sicht gibt es gerade deshalb nichts Abwechslungsreicheres als sich mit Menschen auszutauschen.


Eine weitere Gegebenheit ist die Tatsache, dass Sie als Führungskraft im Mittelpunkt stehen. Sie werden von Mitarbeitenden gesehen, gehört und beurteilt. Einige wünschen sich von Ihnen, dass Sie mit gutem Beispiel vorangehen und eine Vorbildfunktion übernehmen. Manchen ist alles egal, andere hingegen haben Erwartungen und hoffen, dass diese durch Ihre Führung erfüllt werden. Eines ist sicher, über Sie wird gesprochen. Es geht oft darum, wie und warum Sie etwas gesagt haben bzw. ob Sie eine gute oder schlechte Führungskraft sind. Ihr äußeres Erscheinungsbild sorgt möglicherweise ebenfalls für Gesprächsstoff. Sie merken schon, es gibt immer etwas, worüber Menschen reden und Führungskräfte sind davon ständig betroffen. Hierbei ist Gelassenheit gefragt, denn viel Gerede entsteht aus einem Halbwissen heraus und ist demzufolge eher subjektiv als objektiv. Dass geredet wird, lässt sich nicht verhindern, aber wenn es Ihnen gelingt, eine anerkannte Fürungskraft zu sein, haben Sie bei einer Mehrheit Einfluss darauf, was gesagt wird.


Der letzte Punkt, auf den ich eingehe, ist: »Sie stehen als Führungskraft zwischen den Fronten« – ausgenommen Sie befinden sich in der Führungshierarchie an oberster Stelle. Das heißt, Sie sind Vorgesetzte/r von Beschäftigten und haben gleichzeitig selbst eine/n Vorgesetzte/n. Somit arbeiten Sie in einem Spannungsfeld. Schwierige Situationen entstehen oft dadurch, dass Ihre Mitarbeitenden andere Interessen besitzen als die Führungskraft, die Ihnen übergeordnet ist. Sie erhalten Anweisungen und Zielvorgaben von oben, die Ihren Mitarbeitenden nicht immer gefallen. Gleichzeitig erwarten diese, dass Sie ein offenes Ohr für sie haben und Sie sich ihrer Probleme und Wünsche annehmen. Solche Gegebenheiten fordern Entscheidungen. Bemühen Sie sich um Anerkennung und Ansehen nach oben oder nach unten? Die mühevollste Variante ist, beiden Seiten gerecht zu werden. Das erfordert ein hohes Maß an Feingefühl verbunden mit dem Schaffen einer angemessenen Balance. Es ist ein beschwerlicher Weg, der aber möglicherweise mit der Anerkennung und dem Ansehen von allen belohnt wird.


Mit den aufgezeigten Themen haben Sie erste Eindrücke erhalten, was es bedeutet, Führungskraft zu sein. Hinzu kommen Ihre eigenen Erfahrungen mit Vorgesetzten. Vielleicht haben Sie jetzt Respekt vor den Aufgaben die Sie als Führungskraft erwarten oder Sie sind hoch motiviert, besser zu führen als andere Vorgesetzte. In jedem Fall bilden Respekt und Motivation bereits gute Grundlagen.


Es gibt Menschen, die von Geburt an oder durch besondere Prägungen in der Kindheit bemerkenswerte Führungseigenschaften besitzen. Daneben gibt es auch jene, die unbedingt etwas wollen und in der Lage sind, sich vieles anzueignen. Wenn Sie zu einer dieser beiden Kategorien gehören, bringen Sie gute Voraussetzungen mit, Führungskraft zu werden. Lassen Sie uns abschließend nochmal auf die Kapitelüberschrift eingehen. Möglicherweise haben Sie schon eine Tendenz für die Antwort auf die Frage: »Möchte ich Führungskraft sein?« Ich schlage Ihnen vor, mit der Beantwortung zu warten, bis Sie dieses Buch gelesen haben, weil Sie mit größerem Kenntnisstand eine bessere Entscheidung treffen werden.


*


Talent und Wollen sind die Wurzeln des Könnens.
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Kapitel 2 Was ist Erfolg?



Die Gesellschaften in Industriestaaten sind vorwiegend kommerziell ausgerichtet. Es gibt eine Vielzahl an Unternehmungen, in denen die Gewinnorientierung im Vordergrund steht. Dadurch wird Erfolg oft mit finanziellem Gewinn in Verbindung gebracht. Das ist allerdings keine Definition von Erfolg. Es ist nur eine Möglichkeit – von vielen – Erfolge zu erzielen. Es existieren zahlreiche nicht gewinnorientierte Organisationen, bei denen kulturelle, wissenschaftliche oder soziale Vorhaben vorrangig sind.


Hierzu zählen:




	Schulen,


	Stiftungen,


	Selbsthilfegruppen,


	Bürgerinitiativen,


	gemeinnützige Organisationen oder


	Vereine zur Freizeitgestaltung.




Diese Einrichtungen erlangen ebenfalls Erfolge, indem sie ihre gemeinwohlorientierten Absichten verwirklichen. Das zeigt uns, dass es verschiedenartige Möglichkeiten gibt, erfolgreich zu sein. Trotz dieser Vielfalt existiert eine Definition, die Erfolg treffend beschreibt. Betrachten wir uns selbst, um zur Begriffserklärung zu gelangen. Wir Menschen sind eine viel beschäftigte Spezies. Unsere Handlungen haben zudem immer eine Zielsetzung oder einen Zweck – manchmal auch beides. Beispielsweise dient das Zeichnen eines Bildes dem Zweck, die Lust am Malen zu befriedigen. Vorstellbar ist in diesem Fall gleichzeitig ein Ziel, das Bild für einen festgelegten Preis zu veräußern. Aber wie definiert sich der Erfolg? In unserem Beispiel wäre es ein Erfolg, wenn sich das Bild für den vorgesehenen Betrag verkaufen ließe. Ebenso erfolgreich wäre es, wenn die Lust am Malen befriedigt wurde.


Grundsätzlich definiert sich Erfolg dadurch, dass ein gesetztes Ziel erreicht wird oder die angestrebte Wirkung eines Zwecks eintritt.


Beide Gegebenheiten führen bei Menschen zu Wohlbefinden und glücklichen Momenten. Deshalb ist das Streben nach Erfolg bei jedem Einzelnen vorhanden, wenn auch unterschiedlich ausgeprägt. Es sind aber nicht nur die großen Schritte, die uns Freude bereiten – auch die kleinen. Die Teilerfolge sind im gleichen Sinne wichtig. Als Führungskraft besitzen Sie Einfluss auf das Erlangen von Teilerfolgen bei Ihren Mitarbeitenden, indem Sie die Möglichkeiten dafür schaffen. Geben Sie bei Projekten und größeren Aufgabenstellungen nicht nur ein Endziel vor, definieren Sie in gleicher Weise Zwischenziele. Das Erreichen von Etappenzielen führt zu Teilerfolgen, welche die Motivation verbessern. Darüber hinaus ist für Sie als Führungskraft der Fortschritt zeitlich und inhaltlich frühzeitig erkennbar und Sie besitzen die Möglichkeit der rechtzeitigen Einflussnahme. Nehmen Sie für sich mit, dass Erfolg und Teilerfolg immer mit dem Erreichen eines Ziels oder der Erfüllung eines Zweckes im Zusammenhang stehen. Diese Erkenntnis ermöglicht es Ihnen, ein später beschriebenes Instrument des Führens mit dem Thema »Motivation – Berücksichtigung der Bedürfnisse« geschickt zu nutzen.


*


Ziele lassen sich im Kopf gut ausmalen,
aber ihr Erreichen erfordert ein Handeln.
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Kapitel 3 Ist eine gute Führungskraft auch ein guter Mensch?



Es gibt eine Vielzahl von Führungskräften und trotzdem gleicht keine der anderen. Sie unterscheiden sich im Auftreten und darin, wie sie von ihrem Umfeld wahrgenommen werden. Die Bandbreite ist groß. Manche genießen Achtung und Ansehen von beachtlichem Ausmaß, andere werden im Gegensatz dazu gehasst. Wenn Sie sich entschieden haben Führungskraft zu sein, hat das zur Folge, dass Sie irgendwo eine leitende Stellung antreten. Die vorhandenen Aufgabengebiete stellen die Rahmenbedingungen dar. Nun liegt es bei Ihnen, diese Position mit Leben zu füllen. Es ist ein bisschen wie der Beginn einer Reise, bei der Sie die Koffer packen und entscheiden, was Sie mitnehmen. Befassen Sie sich damit, wie Sie Ihren Lebensweg als leitende Kraft gestalten:




	Welche Instrumente des Führens nehmen Sie mit ins Gepäck?


	Was zeichnet Sie aus?


	Wie werden Sie führen?


	Wo liegen Ihre Bedürfnisse?




Mit Ihren Sichtweisen und Handlungen definieren Sie sich als Mensch und Führungskraft gleichermaßen. Es gibt Personen in Leitungsebenen, die soziale Kontakte zu Mitarbeitenden auf ein Minimum beschränken. Sie bevorzugen eher Distanz als Nähe. Ihre Bedürfnisse bestehen darin, ausschließlich als Führungskraft – auf rein sachlicher Ebene – gesehen zu werden. Keine Beziehungen zu besitzen, wird von ihnen als Vorteil betrachtet, insbesondere beim Versetzen oder Kündigen von Beschäftigten. Einige dieser Vorgesetzten arbeiten äußerst zielorientiert. Die Berücksichtigung von Bedürfnissen der Mitarbeitenden spielt eine untergeordnete Rolle. Zahlen und Fakten stellen vorrangig die Grundlage ihres Handelns dar. Sie sind selten von Emotionen geleitet, abgesehen von den Cholerikern unter ihnen.


Nehmen wir an, solch eine Führungskraft wird von der Belegschaft in einer Beliebtheitsskala von 1 bis 10 bewertet – die Eins steht für unerträglich und die Zehn für beliebt. Zu welcher Punktzahl gelangt sie? Was halten Sie für wahrscheinlich?


Ich vermute fünf, damit liegt die beurteilte Person im Mittelfeld der Möglichkeiten. Fehlt es bei dieser Art der Führung an vielen dienlichen Wesensmerkmalen, fällt die Bewertung entsprechend niedriger aus. Dann gehört diese Führungskraft in kurzer Zeit zu den unbeliebten Vorgesetzten. Aber selbst mit einer negativen Beurteilung von Mitarbeitenden können leitende Kräfte erfolgreich sein, zumindest indem sie gewinnorientierte Ziele erreichen. Diese Art des distanzierteren und emotionsloseren Führens ist bequem, sich seltener mit den Problemen der Beschäftigten zu befassen bedeutet weniger Sorgen. Im Fokus stehen die eigenen Interessen und Erfolge. Die Beliebtheit bei Mitarbeitenden wird zu einem verzichtbaren Zustand.


Im Kontrast dazu gibt es Führungskräfte, mit den Zielsetzungen, Achtung und Ansehen in der Gesamtheit ihres Umfeldes zu erreichen. Das stellt eine deutlich größere Herausforderung dar. Um diese Vorhaben zu verwirklichen, benötigen sie eine Vielzahl von Wesensmerkmalen.


Gegenüber Geschäftspartnern haben Attribute wie:




	Ehrlichkeit,


	Zuverlässigkeit und


	Vertrauenswürdigkeit




einen bedeutsamen Stellenwert. Beim Führen von Mitarbeitenden stehen Merkmale wie:




	Empathie,


	Wertschätzung,


	Loyalität,


	Gleichberechtigung,


	Motivation und


	die Berücksichtigung von Bedürfnissen




hoch im Kurs. Zuletzt sind die eigenen Vorgesetzten zu erwähnen, sofern es welche gibt. Sie erwarten die Erfüllung der Unternehmensziele.


Gegenüber ihnen führen oft:




	
Durchsetzungsfähigkeit,


	strategisches Denken und Handeln sowie


	eine zielorientierte und strukturierte Arbeitsweise




zu Anerkennung. Es ist leicht vorstellbar, dass diese Bestrebungen zu einigen schlaflosen Nächten führen. Immer in Gedanken sein, um Bestmögliches in Situationen zu erreichen, erfordert enorme Kraft. Führungskräfte, die diese Mühen auf sich nehmen, sind meistens gefühlvolle Menschen mit einer werteorientierten Denkweise. Sich mit dem gesamten Umfeld auszutauschen gehört für sie zur Führungskultur – das Zulassen von Nähe, sozialen Kontakten und Beziehungen zu vielen Personen inbegriffen. Ihnen ist es wichtig, nicht nur als Vorgesetzter gesehen zu werden, sondern vornehmlich als Mensch. Denken Sie kurz an dieser Stelle nach, wo Sie sich sehen oder wiederfinden.


Wie es auch sei, versuchen wir die Frage: »Ist eine gute Führungskraft auch ein guter Mensch?«, zu beantworten. Vergleichen wir die aufgeführten Arten des Führens. Entscheiden Sie sich für die distanzierte Art, werden Sie in erster Linie als Führungskraft wahrgenommen – eine Bewertung als Mensch findet seltener statt und Beurteilungen fallen eher unpersönlich aus.


Wählen Sie die nahbare Führungsvariante, werden Sie mehr oder gleichermaßen als Mensch gesehen – vielleicht sogar als guter – ein Grund, weshalb ich Sie ermutigen möchte, sich für diese Variante zu entscheiden. Dieses Buch bietet Ihnen viele Hinweise. Entwickeln Sie Ihren eigenen Führungsstil. Verfeinern Sie Ihre Wesensmerkmale und somit Ihre Persönlichkeit. Wählen Sie Instrumente des Führens aus, um Ihre Zielgruppen zu erreichen. Die nahbare Variante ist die einzige Möglichkeit, wenn auch die schwierigste, um als guter Mensch gesehen zu werden. Überzeugen und begeistern Sie Ihr Umfeld mit Ihrer Wesensart. Dann wird Ihnen außergewöhnliche Wertschätzung zuteil. Womöglich hinterlassen Sie Spuren im Leben anderer.


*


Es sind unsere Worte und Handlungen
mit denen wir uns zu erkennen geben.
Wählen Sie beides mit Bedacht,
wenn es der Charakter sein soll,
der Sie auszeichnet.
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