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Vorwort <«

Vorwort zur 2. Auflage

»The most important ist the engaged person.«
(Martin Seligman)

Nun sind drei Jahre vergangen, in denen wir das Konzept der Positiven
FUhrung mit Neuer Autoritat in Unternehmen vorgestellt und diskutiert,
FUhrungskrafte trainiert und gestarkt haben. Unsere Botschaft: Fuh-
rung schafft geordnete Rahmenbedingungen in guter Beziehung. Starke
und positive Fuhrungskrafte sind der Schlissel zum Erfolg.

Denn wer stark ist, kommt in den Flow und kann Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen anstecken und mitreien. Wer stark ist, ist selbsteffizient
und erlebt sich in der Fihrung als wirksam. Die Dinge gelingen. Wer
stark ist, erholt sich leichter. Denn natirlich gehdren Krisen und Ruck-
schlage zum Arbeitsalltag. Doch wer stark ist, ist auch offen — fur
Neues, fir Veranderungen, fur Kritik — und findet andere Wege als die
Ubliche FUhrungsroutinen. Und nicht zuletzt: Wer stark ist, kann auch
NEIN sagen, konsequent handeln. Das bildet die Basis fur gute Fuh-
rungsarbeit. Die darauf aufbauenden Handlungsprinzipien und die Ele-
mente zur Selbststarkung finden Sie in diesem Buch.

Die Rickmeldungen aus der Praxis zeigen: Es ist nicht immer einfach.
Der Erfolg dieses Flhrungsprinzips steht und fallt mit der inneren Hal-
tung der FUhrungskraft. Denn die Positive Flhrung mit Neuer Autoritat
erfordert neben der eigenen Starke auch Vertrauen. Vertrauen in sich
und das Gegenuber. Wie schafft man Vertrauen? Das kann man nicht
verordnen. Flr Vertrauen braucht es einen positiven Blick auf die Welt.
Und der lasst sich durchaus trainieren. Im Rahmen der Positiven Psy-
chologie wurden zahlreiche Interventionsmethoden dazu entwickelt.
Viele davon finden Sie in diesem Buch.

Wir freuen uns, dass dieses Buch so positiv aufgenommen wurde, dass
es zu einer 2. Auflage kommt. Gerade die aktuellen Herausforderungen,
ob es nun Pandemien oder der Klimawandel sind, zeigen, wie schnell
und dramatisch sich Rahmenbedingungen andern kénnen. Unterneh-
men brauchen starke FUhrungskrafte, die diese Herausforderungen
nicht scheuen und ihren Mitarbeitenden Anker und Hafen zugleich sind.

In diesem Sinne

Andrea Revers und Dr. Philip Streit
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Einleitung <«

Was macht Fiihrung aus?

»Fuhrung definiert sich dartber, dass man ihr folgt.«
(Reinhard Sprenger)

Es gibt zahlreiche Untersuchungen zum Thema Fuhrung. Was macht
gute Fuhrung aus? Wie identifiziert man Flhrungskrafte? Welcher Flh-
rungsstil ist der beste? Welche Fahigkeiten sollten Flhrungskrafte
beherrschen? Doch je mehr man forscht, umso mehr muss man fest-
stellen, dass es keine einfachen Antworten auf die komplexe Frage
nach Fuhrungserfolg gibt.

Reinhard Sprenger hat mit seiner Definition guter Fiihrung das Grund-
problem von Fuhrungskraften beschrieben: Fuhrung definiert sich daru-
ber, dass man ihr folgt. So einfach kann es sein und doch so schwierig.

Denn was ist, wenn es nicht funktioniert? Was ist, wenn die Gefolg-
schaft fehlt? Die Grinde dafir sind vielfaltig: fehlende Passung des
FUhrungsstils, mangelnde Autoritat durch Rollenwechsel vom Kollegen
zur FUhrungskraft, langjahrige Mitarbeiter, die bereits frihere Fihrungs-
krafte »unter Quarantane« gestellt haben, oder einfach Stress und
Demotivation. Und manchmal ist es auch das Verhalten der Fihrungs-
kraft, dem man nicht folgen mochte!

Im Rahmen einer globalen Studie (Global Leadership and Organizatio-
nal Behavioural Effectiveness, 1991-2004) wurde Flhrungsverhalten
kulturiibergreifend untersucht. Jeder Kulturkreis hat sein ganz eigenes
Bild von guter FUhrung. Interessant ist aber, dass man sich weltweit
relativ einig ist, was erfolgreiche Flhrung verhindert: Einzelgangertum,
Reizbarkeit, Rucksichtslosigkeit, fehlendes Sozialverhalten, Uneindeu-
tigkeit, mangelnde Kooperationsfahigkeit, diktatorisches Verhalten und
Egozentrismus. Bei Inkonsequenz, Unklarheit und mangelnder Wert-
schatzung stellt sich der eine oder andere Mitarbeiter schon einmal
quer.

Wo auch immer die genauen Ursachen liegen, wir zeigen einen Weg aus
diesem Dilemma. Im ersten Teil dieses Buch stellen wir lhnen in Ihrer
Rolle als Fuhrungskraft das Konzept der Neuen Autoritat vor. Neue Auto-
ritat ist eine effektive Moglichkeit, in schwierigen Situationen gelassen,
stark und souveran zu handeln und auch mit den unterschiedlichsten
Typen von Mitarbeitern und Kollegen konstruktiv zu arbeiten und auf3er-
gewohnliche Erfolge zu erzielen. Damit sich die Elemente der Neuen
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» Einleitung

Autoritat leichter erschliefen, zeigen wir lhnen die einzelnen Mafnah-
men anhand eines konkreten Beispiels.

Im zweiten Teil erfahren Sie, wie Sie ein leistungsorientiertes, gutes
Arbeitsklima schaffen konnen mit Elementen Positiver Fuhrung. Hier
finden Sie wichtige Tipps und Instrumente aus dem Bereich des Po-
sitive Leadership. Denn am besten 16st man Probleme, indem man sie
erst gar nicht auftreten lasst. Es gibt signifikante Zusammenhange
zwischen positiver Fihrung und dem Wohlbefinden, der Motivation und
dem Erfolg von Mitarbeitern.

Teil 3 enthalt viele gute Tipps zur besseren Selbstfiihrung, einer Schlis-
selkompetenz guter Fuhrung! Probieren Sie sie aus und starken Sie
sich fur Ihre Aufgaben. Viele Aspekte der Selbstflihrung lassen sich
auch gut in die Flihrungsarbeit integrieren. Auch hier bieten wir Ihnen
Ideen und Hinweise.

Damit sich die Inhalte auch gut in Ihrem Gedachtnis verankern und sich
neue Muster préger)', finden Sie zwischendurch Reflexionseinheiten mit
Forschungsfragen, Ubungen und Anregungen.

Der einfachen Lesbarkeit wegen sprechen wir von Menschen und Mit-
arbeitern — Frauen und Mannern — und verwenden deshalb da, wo wir
allgemein werden, das »er«. Wir sprechen von Fuhrungskraften — Frauen
und Mannern — und verwenden deshalb hier das »sie«. Und hoffen so,
einen gesunden Ausgleich zwischen Gleichberechtigung und Lesefluss
gefunden zu haben.

Viel Freude bei der Lekttire!

Andrea Revers und Dr. Philip Streit
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Einleitung <«

Selbstreflexion: Der eigene Standort

Reflektieren Sie Ihre FUhrungssituation.

In welchen Bereichen klappt das gut mit der Gefolgschaft?

Welche Situation erleben Sie als schwierig und herausfordernd?

Welche Faktoren spielen hier eine Rolle?

Was gelingt auSerordenlich gut und warum?

Was erwarten Sie von lhren Ubergeordneten Fuhrungskraften im
Rahmen lhrer Fuhrungstatigkeit?

Positiv Fiihren mit Neuer Autoritat - AHF 82 © EDITION WINDMUHLE Hamburg 9 4



» Einleitung

Der Aspekt der Selbstfuhrung: Wie gut sind Sie hier aufgestellt?
Wie sieht es mit Ihrer Reflexionsfahigkeit aus? lhrer Fahigkeit zum
Perspektivenwechsel?

Wie gelingt es lhnen, sich in schwierigen Situationen selbst zu
motivieren?

Wie schaffen Sie es, die eigenen Gefiihle wie Arger, Wut oder auch
Hilflosigkeit und Angst zu regulieren?

Wie gehen Sie mit Kritik um?

Erkennen Sie die eigenen Muster. Im Verlauf des Buches geben
wir lhnen viele Tipps, wie Sie Ihr Fihrungshandeln und lhre Wir-
kung aktiv gestalten konnen.
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Umgang mit schwierigen Mitarbeitern — Fihren mit Neuer Autoritat «

1 Umgang mit schwierigen Mitarbeitern —
Fihren mit Neuer Autoritat

1.1 Wirkung durch Selbstwirksamkeit

»Die Reform beginnt an der Spitze.
Die Treppe muss von oben gekehrt werden.«
(Hermann Simon)

Manchmal gelingt es einfach: Sie geben ihrem Mitarbeiter eine klare
und sachliche Anweisung und er befolgt diese ohne zu zogern. Sie
erwarten punktlich freitags den Projektbericht und er liegt tatsachlich
wie gewlinscht um 15 Uhr auf Ihrem Schreibtisch. Oder Sie gehen durch
die Produktionshalle und kdnnen beobachten, wie lhre Mitarbeiter sorg-
faltig ihre Arbeitsplatze zum Schichtwechsel ordnen und saubern. Sie
freuen sich — so muss das laufen.

Doch manchmal ist der Wurm drin! Der Arbeitsplatzdrucker ist wieder
defekt und Ihr Mitarbeiter rastet vollig aus und schimpft lauthals Uber
die Kollegen vom IT-Support, die sich im Gegenzug bei Ihnen beschwe-
ren, dass man so nicht mit sich umgehen lasse. Als Sie lhren chole-
rischen Mitarbeiter beruhigen wollen, wird es nur noch schlimmer.
SchlieBlich verlasst er schimpfend |hr Biro und knallt auch noch die Tur
zu. »Kindergarten!« denken Sie da.

Ein anderes Beispiel: Ihre Mitarbeiterin hat ein klares Aufgabenprofil,
das auch Entscheidungen im Rahmen des Einkaufs von Burobedarf
umfasst. Doch trifft sie diese Entscheidungen nie selbststandig, son-
dern sucht immer wieder lhre Unterstutzung, selbst dann, wenn es nur
darum geht, eine bestimmte Sorte Stifte zu ordern. Sie stohnen zwar
innerlich, schauen dann aber kurz drauf und tippen ohne grofles Nach-
denken auf die erstbeste Sorte. Es sind ja nur Stifte! Doch als Sie die
Entscheidungen selbst getroffen haben, beschwert sie sich anschlie-
Bend bei den Kollegen darliber — diese Stifte sind ja nun gerade volli-
ger Mist. Wieder denken Sie innerlich: »Kindergarten!«

Was ist nun der Unterschied zwischen diesen »perfekten« Situationen
und jenen, in denen Sie als Fuhrungskraft kaum wahrgenommen wer-
den? Der Unterschied liegt in lhrem Kopf, in lhrer Haltung!

In den ersten beiden Beispielen fliihlen Sie sich stark und souveran. Sie
konnen lhre Selbstwirksamkeit entfalten und sind handlungsfahig. Sie
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» Umgang mit schwierigen Mitarbeitern — Fihren mit Neuer Autoritat

sind Uberzeugt davon, dass das, was Sie wollen gut fir lhre Abteilung
und auch fur lhre Mitarbeiter ist. Dabei sind Sie ganz gelassen. Sie
brauchen niemanden zu zwingen. lhr Fihrungshandeln hat Hand und
FuB. Es ist nachvollziehbar sinnvoll und zeigt, dass Sie wissen, was Sie
wollen und was richtig ist. Sie sind prasent mit Ihrer Botschaft und mit
Ihrer Position. Gleichzeitig signalisieren Sie Wertschatzung, denn Sie
nehmen wahr und wurdigen das Geleistete.

Bei den beiden Negativ-Beispielen herrscht Chaos im Kopf. Sie flihlen
sich unsicher und sind genervt von den Emotionen und der Reaktion
des Mitarbeiters und des EDV-Supports, der Umstandlichkeit und Hilf-
losigkeit der Mitarbeiterin. Sie wissen nicht so recht, wie Sie reagieren
sollen, neigen in solchen Situationen méglicherweise selbst zu Arger
und Frustration und reagieren dementsprechend wenig souveran.
SchlieBlich fullt Ohnmacht Ihren Kopf, Sie wissen nicht mehr, wie Sie
angemessen reagieren sollen, mochten unterstitzen und fihren,
obwonhl Sie in der Sache »keine Aktien« haben.

FUhrungskraft zu sein ist ein faszinierendes Abenteuer, bei dem starke
Steuermanner und Steuerfrauen gefragt sind. Schnelllebigkeit im Unter-
nehmen, Virtualisierung und Globalisierung stellen grofe Anforderun-
gen an die Arbeitskrafte. Da ist es gut, wenn man eine Fuhrungskraft
hat, die Vertrauen erwecken kann. Fihrungskrafte sind Vorbilder. Nicht
als bessere Menschen, sondern rein funktional: Man schaut auf Sie!
Mit Inrem Handeln und vor allem mit lhrer Haltung pragen Sie erheblich
die Kultur in Ihrer Abteilung, in Ihrem Team. lhre personlichen Fahig-
keiten und Selbstmanagementkompetenzen zahlen genauso wie die
Unternehmenskultur, die Produktqualitdt oder — ganz prosaisch — die
Bezahlung, wenn Menschen Uber ihre Zukunftserwartungen im Unter-
nehmen nachdenken.

In Zeiten von VUKA (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambi-
guitat) wird Veranderungsmanagement zum Tagesgeschaft. Ein Veran-
derungsprozess jagt den nachsten und haufig ist die Umsetzungs-
geschwindigkeit deutlich niedriger als die Veranderungsgeschwindig-
keit. Gleichzeit fuhrt Lean Management — der Verzicht auf »Uber-
flissige« Flhrungsebenen und Reduzierung von Stabstatigkeiten — zu
einer deutlichen Mehrbelastung der Fihrungskraft. Das Ergebnis: Das
Zeitfenster fur die klassische Mitarbeiterfuhrung wird immer kleiner.

Doch gerade diese Herausforderungen sind es, die die Notwendigkeit
schaffen, Rahmen und Zielen fir die Mitarbeiter zu setzen, um auch in
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