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Wissen,

wofur

man steht

Die immer komplexer werdenden Anforderungen in
Unternehmen brauchen starke Fuhrungskrafte. Dabei geht
es fur sie nicht darum, ,falschen” Idealen nachzueifern,
sondern zu erkennen, was sie als Person ausmacht. Wie die
sogenannte Leadership-ID als Kompass im Fuhrungsalltag
helfen kann, weil Joachim Simon

Viele Fihrungskrafte haben ein Bild von der
idealen Fiihrungskraft verinnerlicht und diesem
versuchen sie zu entsprechen. Das ist 1oblich,
doch funktioniert das meist nicht. Denn Fiih-
rungskrafte sind am machtigsten beziehungs-
weise wirkungsvollsten, wenn sie die ,besten”
Aspekte von dem, was sie als Person ausmacht,
also ihrer Identitat, als Grundlage fur ihr Selbst-
verstandnis als Fihrungskraft und ihren Fiih-
rungsstil nutzen.

Nicht ,falschen” Fiihrungsidealen
nacheifern

lhre Leadership-ID beschreibt die ganz indivi-
duelle Kombination lhrer Erfahrungen, Qualita-
ten und Talente, die Sie als Mensch und Fih-
rungskraft einzigartig und unverwechselbar

macht, und auf die Sie einfach und naturlich zu-
ruckgreifen konnen, um lhr Fihrungspotenzial
zu entfalten. Es geht also darum, zu erkennen,
wer Sie sind, statt (Fihrungs-)ldealen nachzu-
eifern, die nicht zu lhnen passen. Denn nur wer
ein Gespur fur sich als Fihrungskraft hat und
weil}, was seine ganz personliche Definition
von Fiithrung ist, kann langfristig als Fihrungs-
kraft erfolgreich sein.

Ihre Entwicklung und Karriere als Fihrungs-
kraft sollte eine Manifestation lhrer Leader-
ship-ID sein. Denn nur wenn das, was Sie tun,
und das (Entwicklungs-)Ziel, das Sie hierbei ha-
ben, mit lhrer ID Ubereinstimmen, sind Sie in
der richtigen Rolle und verfolgen die richtige Vi-
sion. Ist dies nicht der Fall, sollten Sie daruber
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Werte sind der
innere Kompass,
der uns anzeigt, ob
etwas richtig oder
falsch ist.
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nachdenken, wie Sie lhre Rolle und lhr Umfeld
so verandern konnen, dass diese starker im Ein-
klang mit Ihrer Leadership-ID sind.

Mehr Selbst-Bewusstsein beim
Fiihren entwickeln

Ihre Leadership-ID entsteht nicht von selbst.
Sie mussen diese selbst entwickeln, indem Sie
Ihr Leben und lhre Erfahrungen reflektieren
und die Werte, Starken, Fahigkeiten, Leiden-
schaften identifizieren, die lhnen lhre bislang
grollten und/oder schonsten Erfolge ermog-
licht haben. Dabei gilt es elf Aspekte zu beden-
ken, die sich in innere und auBere Aspekte un-
terteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte:

#1 Die eigene Biografie: ,,Woher kom-
me ich?“

Jede Fuhrungskraft hat ihre eigene Geschich-
te, die sie zu der Personlichkeit macht, die sie
ist. Erfahrungen aus der Kindheit und im Eltern-
haus, kulturelle Pragungen, personliche Riick-
schlage, Enttauschungen und Erfolge, das so-
ziale Umfeld und berufliche Erfahrungen — all
diese Erfahrungen pragen lhre Vorstellungen
davon, was eine ,gute” Fithrungskraft ist und
wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese Pra-
gungen bewusst.

#2 Motive: ,,Was treibt mich an?“

Unsere Motive geben uns Auskunft daruber,
warum wir tun, was wir tun. Haben wir zum
Beispiel den Wunsch, Dinge zu gestalten? Su-
chen wir den Nervenkitzel? Streben wir nach
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Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes
Set an Lebensmotiven. Wenn Sie wissen, was
Sie antreibt, wissen Sie auch, wie Sie lhre Fiih-
rungsrolle gestalten sollten, um langfristig zu-
frieden und erfolgreich zu sein.

#3 Werte: ,,Wofiir stehe ich?

Werte sind der innere Kompass, der uns an-
zeigt, ob etwas richtig oder falsch ist. Ein Mo-
tiv ohne Werte auszuleben, ist zumindest zwei-
felhaft, denn: Angenommen eine Fuhrungs-
kraft strebt nach Macht, um Dinge gestalten
zu konnen. Wenn dieses Motiv nicht mit einem
Wert wie Fairness gekoppelt ist, kann es zu ei-
nem egozentrierten, autoritaren Verhalten fiih-
ren. Ist es hingegen auf einen positiven Wert
gerichtet, setzt die Fihrungskraft ihre Gestal-
tungsmacht zum Wohl der Mitarbeiter und der
Organisation ein. Machen Sie sich lhre Wer-
te bewusst, denn jede Fithrungskraft braucht
ein klares Wertesystem, um auch in komple-
xen und ambivalenten Situationen die richtigen
Entscheidungen zu treffen.

#4 Mission: ,Wofiir trete ich an?“
Jeder Mensch hat den inneren Wunsch, etwas
Sinnvolles in seinem Leben zu tun. Und wenn
er weil}, was gemall seinem Wertesystem fiir
ihn sinnvoll ist, hat er seine Mission gefunden.
Eine Fithrungskraft in der Produktion kann zum
Beispiel die Mission haben, mit ihren Mitarbei-
tern Qualitat zu produzieren; ein Personal- und
Organisationsentwickler die Mission, dass die
Mitarbeiter des Unternehmens sich mit ihrem
Arbeitgeber identifizieren konnen. Was ist [hre
Mission? Was verleiht Ihrer Arbeit Sinn?



#5 Wirkung: ,Woran will ich erkannt
werden?“

Die Leadership-ID einer Fithrungskraft schlagt
sich in deren konkretem Verhalten nieder; das
heilt die Werte, Motive und Mission einer
Fihrungskraft sollten sich fiir AuBenstehende
— also zum Beispiel die Mitarbeiter — erkenn-
bar in ihrem Verhalten zeigen. Welche Verhal-
tensmuster, -weisen sind fiir Sie typisch — zum
Beispiel beim Fithren von Mitarbeitern, beim
Kommunizieren mit ihnen? Was sollen lhre Mit-
arbeiter, Kollegen, Chefs, Kunden, Lieferanten,
wenn sie liber Sie reden, tiber Sie sagen?

#6 Ressourcen: ,Was sind meine
Kraftquellen?“

Um die eigene Leadership-ID aufrecht zu erhal-
ten und auch in schwierigen Zeiten die notige
Energie zu haben, brauchen wir Kraftquellen.
Das konnen der Sport, Hobbys, die Familie,
Freunde, das Meditieren, die Religion und vie-
les mehr sein. Fragen Sie sich, was lhre Kraft-
quellen sind, die lhnen helfen, Ihre Batterien
wieder aufzuladen. Denn diese sind unabding-
bar fur lhren langfristigen Erfolg als Flihrungs-
kraft.

#7 Legitimation: ,,Warum bin ich hier
der/die Richtige?

Eine Fihrungskraft muss an die eigene Wirk-
samkeit glauben und davon lberzeugt sein, an
ihrem Ort bzw. in ihrer Funktion einen Unter-
schied machen zu konnen. Dabei geht es nicht
darum, Allmachtsphantasien zu hegen, son-
dern das fiir den Erfolg notige Selbstbewusst-
sein und -vertrauen zu haben und auszustrah-
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len — unter anderem, weil man seine individuel-
len Starken, aber auch Grenzen kennt. Suchen
Sie also lhre Antwort auf die Frage: Warum bin
ich hier — in diesem Unternehmen, in dieser
Branche/Funktion — der/die Richtige?

Die vier auReren Aspekte:

Eine Fithrungskraft ist stets in einen Kontext
und in ein Netzwerk von Beziehungen ein-
gebunden. Zudem hat sie eine Aufgabe bzw.
Funktion in ihrer Organisation, aus der sich wie-
derum Anforderungen und Herausforderungen
ergeben.

#8 Stakeholder: ,,Mit wem stehe ich
in Beziehung?“

Eine Fiihrungskraft ist immer auch ein Manager
zahlreicher, mehr oder minder stark ausgeprag-
ter Abhangigkeitsbeziehungen — zum Beispiel
mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, eige-
nen Vorgesetzten. Aber auch der Lebenspart-
ner ist ein Stakeholder, der das Fiihlen, Den-
ken und Handeln einer Fiihrungskraft mageb-
lich beeinflusst. Machen Sie sich bewusst, wer
fur Sie wichtige Beziehungspartner sind und in
welcher Form der Abhangigkeit Sie zu diesen
stehen.

#9 Erwartungen: ,Was sind die
Bediirfnisse meiner Stakeholder?*
Jeder Stakeholder hat Interessen und Bediirf-
nisse sowie bewusste oder unbewusste Erwar-
tungen an Sie als Mensch und/oder Fuhrungs-
kraft. Versuchen Sie diese Erwartungen zu er-
fassen und/oder erfragen Sie diese gegebe-
nenfalls, damit Sie anschlie@end entscheiden
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konnen: Wie gehe mit den vielfaltigen Erwar-
tungen um?

#10 Probleme: ,,Fiir welche Heraus-
forderungen liefere ich eine Losung?“
Eine Fiihrungskraft kann nicht alle Erwartungen
erfillen, die ihre Stakeholder an sie haben — zu-
mal sich aus ihnen oft Ziel- und Interessenkon-
flikte ergeben. Sie kann auch nicht alle Proble-
me in ihrem Umfeld 16sen und sich hierfiir ver-
antwortlich fuhlen, denn ihre Ressourcen sind
begrenzt. Deshalb darf sie sich nicht verzetteln.
Fragen Sie sich also: Zu welchen Erwartungen,
Aufgaben usw. sage ich ja —wozu sage ich nein?

#11 Rollen: ,,Was sind meine
Hauptrollen?*

Eine Fihrungskraft hat im Rahmen ihrer Tatig-
keit viele Rollen — mal ist sie als Chef, mal als
Motivator und Inspirator, mal als Berater und
Experte und dann wieder als Moderator und
Konfliktloser oder als Planer und Organisa-
tor gefragt. Machen Sie sich diese Rollen be-
wusst und fragen Sie sich, was lhre Hauptrol-
len aufgrund lhrer Leadership-ID und Funktion
in der Organisation sind und welche Rollen Sie
nicht oder nur in Ausnahmefallen ibernehmen
mochten.

Tipps zum Entwickeln lhrer
Leadership-ID

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie
zwei, drei Stunden Zeit und MuRe haben, und
beantworten Sie diese moglichst schriftlich.
Denn eine lllusion ware es anzunehmen, dass
Sie lhre Leadership-ID sozusagen ruck-zuck

entwickeln konnen, denn damit geht ein Pro-
zess der Selbstreflexion und des Sich-selbst-be-
wusst-Werdens einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genann-
ten Fragen und schauen Sie, ob die gegebenen
Antworten Sie noch befriedigen. Sprechen Sie
zudem eventuell mit ein, zwei Personen, de-
nen Sie vertrauen, oder einem Coach dari-
ber. Denn jeder Mensch hat blinde Flecken und
nicht selten weicht unser Selbstbild von der
Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit
ein klares Bild davon, was Sie als Fiihrungs-
kraft ausmacht. Dann konnen Sie zum Beispiel
selbstbewusster in lhrer aktuellen Fihrungspo-
sition agieren, weil Sie wissen: ,Ich bin hier ge-
nau richtig, weil ..." Ein Ergebnis kann jedoch
auch die Erkenntnis sein: ,Ich sollte mich mit-
telfristig verandern — zum Beispiel, weil die Er-
wartungen, die in diesem Unternehmen/in die-
ser Position an mich als Fiihrungskraft gestellt
werden, nicht meinen Werten entsprechen.” Ist
dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Die Welt braucht gute Flihrungskrafte. Und wa-
rum nicht wechseln, wenn Sie in lhrem aktu-
ellen Job eh nie erfolgreich und zufrieden sein
konnen?

Joachim Simon ist Fiihrungskraftetrainer und
-coach. Zu seinen Kunden zahlen internationale
Unternehmen, DAX-Konzerne sowie Start-ups.

z Klick! www.joachimsimon.info
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Siidtiroler Wirtschaftszeitung — Nr.16 | 19 — Freitag, 19. April 2019

Braunschweig - Viele Fiihrungskrifte
haben ein Bild von der idealen Fiih-
rungskraft verinnerlicht, und diesem
versuchen sie zu entsprechen. Das
funktioniert meist nicht. Denn Fiih-
rungskrifte sind am wirkungsvolls-
ten, wenn sie die ,besten“ Aspekte
von dem, was sie als Person ausmacht,
als Grundlage fiir ihr Selbstverstind-
nis als Fiihrungskraft und ihren Fiih-
rungsstil nutzen.

Nicht ,,falschen* Fiihrungsidealen
nacheifern, sondern Selbst-
Bewusstsein entwickeln

Statt (Fithrungs-)Idealen nachzueifern,
die nicht zu ihnen passen, sollten Fiih-
rungskrifte eine eigene Leadership-ID
entwickeln, einen eigenen Fingerab-
druck, also sich bewusst werden,
welche individuelle Kombination
von Erfahrungen, Qualititen und
Talenten sie als Mensch und Fiih-
rungskraft einzigartig und unver-
wechselbar macht, und
auf welche individuellen ,Ressour-
cen” sie ganz einfach und natiirlich
zuriickgreifen konnen, um ihr Fiih-
rungspotenzial zu entfalten.
Nur dann koénnen sie als Fiihrungskraft
aufDauer erfolgreich sein. Eine Leader-
ship-ID entsteht allerdings nicht von
selbst. Diese will entwickelt werden,
indem die Fiihrungskraft
ihr Leben und ihre Erfahrungen re-
flektiert sowie
ihre Werte, Stirken, Fahigkeiten und
Leidenschaften identifiziert.
Dabei gilt es, elf Aspekte zu bedenken,
sieben innere und vier dulRere Aspekte.

Die sieben inneren Aspekte

Die eigene Biografie: ,Woher
komme ich?* - Jede Fiihrungs-
kraft hat ihre Geschichte, die sie
zu der Personlichkeit macht, die
sie ist. Erfahrungen aus der Kind-
heit und aus dem Elternhaus, kul-
turelle und soziale Prigungen, per-
sonliche Riickschldge, Enttduschun-
gen und Erfolge — all diese Faktoren
prdgen die eigenen Vorstellungen
davon, was eine ,gute” Fiihrungs-
kraft ist und wie sie sich verhalt.
Das muss sich jede Fiihrungskraft
bewusst machen.

Motive: ,Was treibt mich an?“ -
Unsere Motive geben uns Auskunft
dariiber, warum wir tun, was wir
tun. Haben wir zum Beispiel den
Wunsch, Dinge zu gestalten? Su-

®0 Alle Rechte vorbehalten/Riproduzione riservata

chen wir den Nervenkitzel? Stre-
ben wir nach Anerkennung? Jeder
Mensch hat sein eigenes Set an Le-
bensmotiven. Wer weif3, was ihn
bzw. sie antreibt, weil} auch, wie
die eigene Fihrungsrolle gestaltet
werden sollte, um langfTistig zufTie-
den und erfolgreich zu sein.

Werte: ,,Wofiir stehe ich?* - Wer-
te sind der innere Kompass, der uns
anzeigt, ob etwas richtig oder falsch
ist. Jede Fiithrungskraft muss sich
ihre Werte bewusst machen, denn
es braucht ein klares Wertesystem,
um auch in komplexen und ambi-
valenten Situationen die richtigen
Entscheidungen zu treffen.

Mission: ,Wofiir trete ich an?“ -
Jeder Mensch hat den Wunsch, et-
was Sinnvolles in seinem Leben zu
tun. Und wenn er weil3, was gemaif}
seinem Wertesystem fiir ihn sinn-
vollist, hat er seine Mission gefun-
den. Eine Fiihrungskraft in der Pro-
duktion kann die Mission haben,
mit ihrem Team Qualitét zu produ-
zieren; ein Organisationsentwick-

TIPPS

Unternehmensfihrung

_ Fuhren mit
Fingerabdruck

MANAGEMENT - FUhrungskrafte missen,
um in ihrem komplexer werdenden Umfeld erfolg-
reich zu agieren, zunehmend wissen: Wofiir stehe

ich und wofiir nicht? Sie bendtigen eine soge-
nannte Leadership-ID, die ihnen als Kompass

ler die Mission, dass die Mitarbeiter
des Unternehmens sich mit ihrem
Arbeitgeber identifizieren konnen.
Was ist Thre Mission? Was verleiht
Threr Arbeit Sinn?
Wirkung: ,Woran will ich er-
kannt werden?“ - Die Leadership-
ID einer Fiihrungskraft schligt sich
in deren konkre-
tem Verhalten nie-
der; das heift, die
Werte, Motive und
Mission einer Fiih-
rungskraft sollten
sich fiir AuRenste-
hende erkennbar
in ihrem Verhalten
zeigen. Welche ei-
genen Verhaltens-
muster und -weisen
sind typisch - zum
Beispiel beim Fiih-
ren von Mitarbeitern, beim Kom-
munizieren mit ihnen?
Ressourcen: ,,Was sind meine
Kraftquellen?“ — Um die eigene
Leadership-ID aufrechtzuerhalten
und auch in schwierigen Zeiten die
notige Energie zu haben, brauchen
wir Kraftquellen. Das kénnen der
Sport, Hobbys, die Familie, Freun-
de, das Meditieren, die Religion und
vieles mehr sein. Jede Fiihrungskraft
sollte sich fragen, welches die Kraft-
quellen sind, die ihr helfen, die Bat-
terien wieder aufzuladen.
Legitimation: ,Warum bin ich
hier der/die Richtige?“ - Eine Fiih-
rungskraft muss davon tiberzeugt
sein: Ich kann an diesem Ort bzw.
in dieser Funktion etwas Positives

Die Leadership-ID entwickeln

Es ware eine lllusion, anzunehmen,
dass sich die persdnliche Leadership-
ID ruckzuck entwickeln ldsst. Damit
geht ein Prozess der Selbstreflexion
und des Sich-selbst-bewusst-Wer-
dens einher. Daher sollten sich Fiih-
rungskrafte die Fragen im beistehen-
den Artikel stellen, wenn sie zwei,
drei Stunden Zeit und MuBe haben.
Auch sollten sie die Fragen moglichst
schriftlich beantworten.

Stellen Sie sich also immer wieder
die genannten Fragen und schauen
Sie, ob die gegebenen Antworten

Sie noch befriedigen. Sprechen Sie
zudem eventuell mit ein, zwei Perso-
nen, denen Sie vertrauen, oder einem
Coach hieriiber. Denn jeder Mensch
hat blinde Flecken, und nicht sel-

ten weicht unser Selbstbild von der
Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie
mit der Zeit ein klares Bild davon, was
Sie als Flihrungskraft ausmacht. Dann
kénnen Sie zum Beispiel selbstbe-
wusster in lhrer aktuellen Fiihrungs-
position agieren, weil Sie wissen:

,Ich bin hier genau richtig, weil ...“

bewirken. Dabei geht es nicht dar-
um, Allmachtsphantasien zu hegen,
sondern das fiir den Erfolg notige
Selbstbewusstsein und -vertrauen
zu haben und auszustrahlen — un-
ter anderem, weil man seine Stér-
ken, aber auch Grenzen kennt. Die
Fihrungskraft muss also die Ant-
wort suchen auf die Frage: Warum
bin ich hier - in diesem Unterneh-
men, in dieser Branche/Funktion -
der/die Richtige?

Die vier duBeren Aspekte

Eine Fihrungskraft ist stets in einen
Kontext und in ein Netzwerk von Be-
ziehungen eingebunden. Zudem hat
sie eine Aufgabe bzw. Funktion in ih-
rer Organisation, aus der sich wieder-
um Anforderungen und Herausforde-
rungen ergeben.
Stakeholder: ,,Mit wem stehe ich
in Beziehung?“ - Eine Fiihrungs-
kraft ist immer auch ein Manager
zahlreicher, mehr oder minder
stark ausgepragter Abhingigkeits-
beziehungen - zum Beispiel mit Mit-
arbeitern, Kunden, Lieferanten, ei-
genen Vorgesetzten. Aber auch der
Lebenspartner ist ein Stakeholder,
der das Fiihlen, Denken und Han-
deln maRgeblich beeinflusst. Jede
Fihrungskraft sollte sich bewusst
machen, wer fiir sie wichtige Bezie-
hungspartner sind und in welcher
Form der Abhéngigkeit sie zu die-
sen steht.
Erwartungen: ,,Was sind die Be-
diirfnisse meiner Stakeholder?“ -
Jeder Stakeholder hat Interessen

Ein Ergebnis kann jedoch auch die
Erkenntnis sein: ,,Ich sollte mich mit-
telfristig verandern - zum Beispiel,
weil die Erwartungen, die in diesem
Unternehmen/in dieser Position an
mich als Flihrungskraft gestellt wer-
den, nicht meinen Werten entspre-
chen.” Ist dies der Fall, sollten Sie das
auch tun!

Denn die Welt braucht gute Fiih-
rungskrafte. Und warum nicht wech-
seln, wenn Sie in lhrem aktuellen Job
eh nie erfolgreich und zufrieden sein
kénnen?

far ihr Handeln im FUhrungsalltag dient.

und Bediirfnisse sowie bewusste
oder unbewusste Erwartungen an
den Menschen und/oder die Fiih-
rungskraft. Es macht Sinn, diese Er-
wartungen zu erfassen und/oder zu
erfragen, damit anschlief3end ent-
schieden werden kann: Wie gehe
ich mit den vielfiltigen Erwartun-
gen um?

Probleme: ,Fiir welche Heraus-
forderungen liefere ich eine L6-
sung?“ - Eine Fiihrungskraft kann
nicht alle Erwartungen erfiillen, die
an sie gestellt werden — zumal sich
aus ihnen oft Ziel- und Interessen-
konflikte ergeben. Sie kann auch
nicht alle Probleme in ihrem Um-
feld 16sen, denn ihre Ressourcen
sind begrenzt. Deshalb darf sie sich
nicht verzetteln. Es stellt sich also
die Frage: Zu welchen Erwartungen,
Aufgaben usw. sage ich ja—und zu
welchen nein?

Rollen: ,,Was sind meine Haupt-
rollen?* - Eine Fiihrungskraft hat
im Rahmen ihrer Tatigkeit viele Rol-
len —mal ist sie als Chef, mal als Mo-
tivator und Inspirator, mal als Bera-
ter und Experte und dann wieder
als Moderator bzw. Planer und Or-
ganisator gefragt. Diese Rollen soll-
te sich die Fiihrungskraft bewusst
machen und sich fragen, was ihre
Hauptrollen aufgrund ihrer Leader-
ship-ID und Funktion in der Orga-
nisation sind und welche Rollen sie
nicht oder nur in Ausnahmefillen
tibernehmen mochte.

Joachim Simon

DER AUTOR

ist Fihrungs-
kraftetrainer und
-coach mit Sitz
in Braunschweig
(Deutschland).
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Fithrungskrafte mit Excellence

So entwickeln Sie

MQ | 05/2019

eine Leadership-ID

Fiihrungskréfte miissen, um in ihrem komplexer werdenden Umfeld erfolgreich zu agieren, zunehmend wissen: Wofiir stehe ich
und wofiir nicht? Sie bendtigen eine Leadership-ID, die ihnen als Kompass fiir ihr Handeln im Fiihrungsalltag dient.

Joachim Simon

Viele Fiihrungskrifte haben ein Bild von der idealen Fithrungskraft
verinnerlicht, und diesem versuchen sie zu entsprechen. Das funktio-
niert meist nicht. Denn Fihrungskrifte sind am wirkungsvollsten,
wenn sie die «besten» Aspekte von dem, was sie als Person ausmacht,
als Grundlage fiir ihr Selbstverstindnis als Fiihrungskraft und ihren
Fihrungsstil nutzen.

Nicht «falschen» Fiihrungsidealen nacheifern

Statt (Fihrungs-)Idealen nachzueifern, die nicht zu ihnen passen,

sollten Fiihrungskrifte eine eigene Leadership-ID entwickeln — also

sich bewusst werden,

— welche individuelle Kombination von Erfahrungen, Qualititen und
Talenten, sie als Mensch und Fiihrungskraft einzigartig und unver-
wechselbar macht, und

— auf welche individuellen «Ressourcen» sie ganz einfach und natiir-
lich zurtickgreifen konnen, um ihr Fithrungspotenzial zu entfalten.

Denn nur dann konnen sie als Fithrungskraft langfristig bzw.
auf Dauer erfolgreich sein.

Mehr Selbst-Bewusstsein entwickeln

Thre Leadership-ID entsteht nicht von selbst. Sie miissen diese entwi-

ckeln, indem Sie

— Thr Leben und Ihre Erfahrungen reflektieren sowie

— Thre Werte, Stiarken, Fihigkeiten und Leidenschaften identifizieren
Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in innere und

duflere unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte
1. Die eigene Biografie: <Woher komme ich?» Jede Fiithrungskraft
hat ihre Geschichte, die sie zu der Personlichkeit macht, die sie ist.

Joachim Simon ist Flihrungskréftetrainer und -coach. Er unterstitzt die Fiih-
rungskrafte von Unternehmen unter anderem dabei, ihre individuelle Leader-
ship-ID zu entwickeln (Internet: www.joachimsimon.info).

Erfahrungen aus der Kindheit und im Elternhaus, kulturelle und
soziale Pragungen, personliche Riickschlige, Enttduschungen und
Erfolge — all diese Faktoren prigen Ihre Vorstellungen davon, was
eine «gute» Fihrungskraft ist und wie sie sich verhilt. Machen Sie
sich diese bewusst.

Motive: «<Was treibt mich an?» Unsere Motive geben uns Auskunft
dartiiber, warum wir tun, was wir tun. Haben wir zum Beispiel den
Wunsch, Dinge zu gestalten? Suchen wir den Nervenkitzel? Stre-
ben wir nach Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes Set an
Lebensmotiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt, wissen Sie
auch, wie Sie Thre Fiithrungsrolle gestalten sollten, um langfristig
zufrieden und erfolgreich zu sein.

. Werte: «<Wofiir stehe ich?» Werte sind der innere Kompass, der

uns anzeigt, ob etwas richtig oder falsch ist. Machen Sie sich Ihre
Werte bewusst, denn jede Fiihrungskraft braucht ein klares Wer-
tesystem, um auch in komplexen und ambivalenten Situationen
die richtigen Entscheidungen zu treffen.

. Mission: «<Wofiir trete ich an?» Jeder Mensch hat den Wunsch, et-

was Sinnvolles in seinem Leben zu tun. Und wenn er weif}, was ge-
mif seinem Wertesystem fiir ihn sinnvoll ist, hat er seine Mission
gefunden. Eine Fiihrungskraft in der Produktion kann die Mission
haben, mit ihrem Team Qualitit zu produzieren; ein Organisati-
onsentwickler die Mission, dass die Mitarbeiter des Unterneh-
mens sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren kénnen. Was ist
Thre Mission? Was verleiht Ihrer Arbeit Sinn?

Wirkung: «<Woran will ich erkannt werden?» Die Leadership-ID ei-
ner Fihrungskraft schligt sich in deren konkretem Verhalten nieder;
das heif3t die Werte, Motive und Mission einer Fiithrungskraft sollten
sich fiir AuRenstehende erkennbar in ihrem Verhalten zeigen. Wel-
che Verhaltensmuster, -weisen sind fiir Sie typisch — zum Beispiel
beim Fihren von Mitarbeitern, beim Kommunizieren mit ihnen?

. Ressourcen: «<Was sind meine Kraftquellen?» Um die eigene Lea-

dership-ID aufrecht zu erhalten und auch in schwierigen Zeiten,
die nétige Energie zu haben, brauchen wir Kraftquellen. Das kon-
nen der Sport, Hobbys, die Familie, Freunde, das Meditieren, die
Religion und vieles mehr sein. Fragen Sie sich, was Ihre Kraftquel-
len sind, die Thnen helfen, Thre Batterien wieder aufzuladen.

Legitimation: <Warum bin ich hier der/die Richtige?» Eine Fiih-
rungskraft muss davon tiberzeugt sein: Ich kann an diesem Ort



Individuell oder angepasst? Fiihrungskrdfte —
nicht nur weibliche — sollen die «besten» Aspekte
von dem, was sie als Person ausmacht, als
Grundlage fiir ihr Selbstverstdndnis als Fiih-
rungskraft nutzen. (Bild: Pixabay.com)

bzw. in dieser Funktion etwas Positives bewirken. Dabei geht es
nicht darum, Allmachtsphantasien zu hegen, sondern das fiir den
Erfolg notige Selbstbewusstsein und -vertrauen zu haben und aus-
zustrahlen — unter anderem, weil man seine Stiarken, aber auch
Grenzen kennt. Suchen Sie also Ihre Antwort auf die Frage: Warum
binich hier - in diesem Unternehmen, in dieser Branche/Funktion
—der/die Richtige?

Die vier aufderen Aspekte

Eine Fiihrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein Netzwerk von

Beziehungen eingebunden. Zudem hat sie eine Aufgabe bzw. Funkti-

on in ihrer Organisation, aus der sich wiederum Anforderungen und

Herausforderungen ergeben.

8. Stakeholder: «<Mit wem stehe ich in Beziehung?» Eine Flihrungs-
kraft ist immer auch ein Manager zahlreicher, mehr oder minder
stark ausgeprigter Abhéngigkeitsbeziehungen — zum Beispiel mit
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, eigenen Vorgesetzten. Aber
auch der Lebenspartner ist ein Stakeholder, der das Fiihlen, Den-
ken und Handeln mafgeblich beeinflusst. Machen Sie sich be-
wusst, wer fiir Sie wichtige Beziehungspartner sind und in welcher
Form der Abhingigkeit Sie zu diesen stehen.

9. Erwartungen: «<Was sind die Bediirfnisse meiner Stakeholder?»
Jeder Stakeholder hat Interessen und Bediirfnisse sowie bewusste
oder unbewusste Erwartungen an Sie als Mensch und/oder Fiih-
rungskraft. Versuchen Sie diese Erwartungen zu erfassen und/
oder erfragen Sie diese gegebenenfalls, damit Sie anschlieflend
entscheiden koénnen: Wie gehe mit den vielfiltigen Erwartungen
um?

10. Probleme: «Fiir welche Herausforderungen liefere ich eine Lo-
sung?» Eine Fithrungskraft kann nicht alle Erwartungen erfiillen,
die an sie gestellt werden — zumal sich aus ihnen oft Ziel- und Inte-
ressenkonflikte ergeben. Sie kann auch nicht alle Probleme in ih-
rem Umfeld 16sen, denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Deshalb
darf sie sich nicht verzetteln. Fragen Sie sich also: Zu welchen Er-
wartungen, Aufgaben usw. sage ich ja— wozu nein?

11. Rollen: «<Was sind meine Hauptrollen?» Eine Fiihrungskraft hat
im Rahmen ihrer Titigkeit viele Rollen — mal ist Sie als Chef, mal
als Motivator und Inspirator, mal als Berater und Experte und
dann wieder als Moderator bzw. Planer und Organisator gefragt.
Machen Sie sich diese Rollen bewusst und fragen Sie sich, was Ihre
Hauptrollen aufgrund Threr Leadership-ID und Funktion in der
Organisation sind und welche Rollen Sie nicht oder nur in Aus-
nahmefillen ibernehmen mochten.

Tipps zum Entwickeln Ihrer Leadership-ID

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei Stunden Zeit
und Mufle haben, und beantworten Sie diese moglichst schriftlich.
Denn eine Illusion wire es anzunehmen, dass Sie Thre Leadership-ID
ruck-zuck entwickeln kénnen, denn damit geht ein Prozess der Selbst-
reflexion und des Sich-selbst-bewusst-werdens einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genannten Fragen und
schauen Sie, ob die gegebenen Antworten Sie noch befriedigen. Spre-
chen Sie zudem eventuell mit ein, zwei Personen, denen Sie vertrau-
en, oder einem Coach hiertiber. Denn jeder Mensch hat blinde Fle-
cken und nicht selten weicht unser Selbstbild von der Fremdwahr-
nehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild da-
von, was Sie als Fiihrungskraft ausmacht. Dann kénnen Sie zum Bei-
spiel selbstbewusster in Threr aktuellen Fiithrungsposition agieren,
weil Sie wissen: «Ich bin hier genau richtig, weil...» Ein Ergebnis kann
jedoch auch die Erkenntnis sein: «Ich sollte mich mittelfristig verin-
dern - zum Beispiel, weil die Erwartungen, die in diesem Unterneh-
men/in dieser Position an mich als Fithrungskraft gestellt werden,
nicht meinen Werten entsprechen.» Ist dies der Fall, sollten Sie das
auch tun! |
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ich kann
ich will nicht
nicht

ich
mochte :
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konnte_»

Eigenmotivation und -Verantwortung

von Mitarbeitern fordern

ZIELE SETZEN UND ERREICHEN Unternehmen benétigen zunehmend Mitarbeiter, die selbst-
bewusst auch neue, komplexe Aufgaben angehen und aus den bei deren Bewaltigung gesammelten

Erfahrungen fiir die Zukunft lernen. Diese Kompetenz gilt es beiihnen zu fordern.

@),
" AUF EINEN BLICK

IN EINER KOMPLEXER WERDENDEN ARBEITSWELT steigen auch
die Anforderungen an die Mitarbeiter von Unternehmen, die Uber das

rein fachliche Wissen hinausgehen

DIE EIGENMOTIVATION spielt dabei eine wichtige Rolle und kann
durch geeignete Strukturen im Unternehmen und Vorgehensweisen

durch Fihrungskrafte geférdert werden

ie Mitarbeiter von Unternehmen stehen
Din der modernen Arbeitswelt haufig vor
neuen Aufgaben. Also bendétigen die Unter-
nehmen zunehmend Mitarbeiter, die diese
beherzt angehen - und zwar eigeninitiativ.
Nicht selten fehlt den Mitarbeitern aber
noch die erforderliche Kompetenz, neue
Aufgaben oder Probleme zunéchst wahrzu-
nehmen, dann zu analysieren und schlieB-
lich zu l6sen. Doch stehen ihre Fihrungs-
krafte vor der Herausforderung, ihnen diese
Kompetenz Schritt fir Schritt zu vermitteln.

Mitarbeiter befdhigen und
ermachtigen

Dabei helfen ihnen die Ergebnisse der Untersu-
chungen des Lerntheoretikers Albert Bandura.

66

lhnen zufolge speist sich die sogenannte

Selbstwirksamkeit einer Person aus folgenden

vier Quellen:

« Eigene Erfahrungen im Meistern schwieriger
Situationen: Sie sind fiir den Ausbau der
Selbstwirksamkeit sehr wichtig. Denn wer
schon wiederholt die Erfahrung gesammelt
hat »lch kann schwierige Aufgaben 16-
sen«, traut sich dies auch kinftig zu. Von
besonderer Bedeutung sind dabei soge-
nannte »mastery experiences«. Sie entste-
hen, wenn eine Person eine Aufgabe meis-
tert, von der sie zunachst nicht wusste:
Wie Iése ich sie?

* Lernen an Modellen und von Vorbildern:
Beobachtet eine Person eine andere beim
Lésen einer schwierigen Aufgabe, dann

kann dies ebenfalls ihr Selbstvertrauen

starken - getreu der Maxime: »Wenn der
oder die das kann, dann kann ich das
auchl« Eine Voraussetzung hierfir ist:
Zwischen den beiden Personen muss eine
gewisse Ahnlichkeit bestehen. Sie miissen
zum Beispiel eine ahnliche Biografie oder
Persoénlichkeitsstruktur haben.

Soziale und emotionale Unterstiitzung:
Auch durch ermutigenden Zuspruch ge-
winnen Menschen Vertrauen in ihre Fahig-
keiten - jedoch nur, wenn sie der Person,
die sie anspornt, die Kompetenz zum Be-
urteilen ihres Kénnens zuschreiben. Eben-
falls positiv auf die Selbstwirksamkeit wirkt
sich das Wissen aus: »Wenn es eng wird,
habe

emotionale.

ich Unterstltzer« - fachliche und
Emotionale Zustdnde und Reaktionen:
Menschen schlieBen von ihren Emotio-
nen und koérperlichen Reaktionen auf

ihre Fahigkeiten. Versplren sie zum

Beispiel Herzrasen bei einer Aufgabe,
dann denken sie meist unmittelbar »lch
kann das nicht« - oft noch bevor sie die
Machbarkeit geprift haben. Deshalb ist
es wichtig, die Ursachen der eigenen
Emotionen und physiologischen Reaktio-
nen analysieren zu kénnen. Ist die Re-
aktion der Aufgabe angemessen oder
handelt es sich um eine erste Schreck-

reaktion?

de 11.2019

Quelle: Adobe Stock/DOC RABE Media



Mitarbeiter im Betriebsalltag coachen

Die Kenntnis dieser Quellen erméglicht es Fiihrungskraften, Lernum-
gebungen fir ihre Mitarbeiter zu kreieren, die deren Selbstwirksam-
keit fordern. Unabdingbar hierfir ist es, sich regelméRig Herausforde-
rungen zu stellen, bei denen man zunachst vermutet: »Diese Aufgabe
kénnte mich Uberfordern«. Denn hieran wachsen wir.

Beim Versuch, solche Aufgaben zu Iésen, ist es sinnvoll, diese als
Projekt zu sehen. Das heilt, die Fihrungskraft sollte mit ihrem Mit-
arbeiter, wenn dieser vor einer komplexen Aufgabe steht, zunéchst
zum Beispiel analysieren: Welche Teilaufgaben sind damit verbun-
den? In einem zweiten Schritt kann dann ermittelt werden, ob den
Mitarbeiter die Gesamtaufgabe oder nur Teilaufgaben vor ihr er-
schauern lassen. Ist dies klar, kann analysiert werden, warum der
Mitarbeiter zuriickschreckt. Zum Beispiel, weil ihm Ressourcen und
Kenntnisse fehlen? Oder weil beim Ldsen der Aufgabe Konflikte mit
anderen Personen entstehen kénnen?

Ist dies ermittelt, kdnnen mit dem Mitarbeiter ein vorlaufiger Ak-
tionsplan erstellt und aus den Teilaufgaben Teilziele ableitet wer-
den, die es auf dem Weg zum groRBen Ziel zu erreichen gilt. Zudem
kann die nétige Unterstliitzung organisiert werden. Dabei darf die
Fuhrungskraft jedoch nicht vergessen, dass das Bewaltigen der He-
rausforderung auch dem Steigern der Selbstwirksamkeit des Mitar-
beiters dient. Deshalb sollte sie mit ihm auch Lernfelder und Lern-

ziele definieren.

Sich in eine Lernspirale begeben

Die Teil- und Lernziele haben unterschiedliche Funktionen. Das
Definieren von Teilaufgaben und -zielen soll dem Mitarbeiter hel-
fen, einen realistischen Aktionsplan zu erstellen, so dass er nach
dem Projekt mit hoher Wahrscheinlichkeit sagen kann: »Das war
zwar schwierig, doch ich habe es geschafft.« Und wenn er das
Projektziel nicht oder nur teilweise erreichte? Dann ermdglichen
ihm die definierten Teilziele im Rickblick - alleine oder mit seiner
Fihrungskraft - zu analysieren: Welche Teilaufgaben ldste ich mit
Bravour und wo traten Schwierigkeiten auf? Das heit, er kann sein
»Scheitern« relativieren. Das ist wichtig fiir sein Selbstvertrauen.
AuBRerdem kann er dann neue Lernfelder und -ziele fir sich defi-
nieren.

Das Definieren von Lernzielen hat die Funktion, dass der Mitar-
beiter, wenn die komplexe Aufgabe geldst ist, ermitteln kann, wel-
che neuen Kompetenzen er dabei erwarb und welche vergleichba-
ren Aufgaben er deshalb kiinftig meistern kann. AufRerdem kann er
seinen noch bestehenden Entwicklungsbedarf ermitteln.

Unterstiitzen Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter so beim Bewalti-
gen herausfordernder Aufgaben, begeben diese sich in eine
Lernspirale. Das fihrt zu einem systematischen Ausbau ihrer
Kompetenz. Also steigen auch ihre Fahigkeit und ihr Selbstver-
trauen, neue Herausforderungen beherzt anzugehen und zu
meistern. Das fihrt mittelfristig auch zu einer Entlastung der

Flhrungskrafte.

AUTOR

Joachim Simon
Fihrungskréaftetrainer und -entwickler fir Unternehmen, Braunschweig

www.joachimsimon.info
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Berufsziel ,,Fuhrungskraft”

., Frih tbt sich, wer ein Meister werden will"” — das gilt auch fur Fuhrungskrafte

b und wie schnell ein Unter-
O nehmen einer Nachwuchs-

kraft eine Flihrungsposition
anvertraut, hangt von vielen Fakto-
ren ab, denn eine Flihrungskraft hat
verschiedene Funktionen zu erflllen.
Sie muss im Arbeitsalltag den ihr an-
vertrauten Bereich so managen, dass
dieser seinen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg leistet, und dafiir sorgen,
dass dies auch kiinftig gewahrleistet
ist.

Einige Tipps fur Frauen und Man-
ner, die gerne Fuhrungskraft werden
wiirden, hat Joachim Simon aus
Braunschweig, Fuhrungskraftetrai-
ner und -coach, auf Lager. Er bietetim
Rahmen seiner Online-Academy un-
ter anderem ein ,Egoleading” ge-
nanntes Entwicklungsprogramm an.

Vorbereitung

Inwieweit Bewerber (iber das erfor-
derliche Potenzial verfiigen, das Un-
ternehmen versuchen schon in ihren
Einstellungsverfahren zu ermitteln,
zum Beispiel in Assessment-Centern.
..Die erfreuliche Nachricht ist: Die dort
untersuchten Kompetenzen kann
man schulen”, so Simon. Dafiir gibt es
inzwischen meist computer- bzw.
netzgestiitzte Entwicklungspro-
gramme. Die ausgereifteren Pro-
gramme stellen den Teilnehmern

i/
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Die berufliche Karriere sollte gezielt
geplant werden.

Foto: colourbox.de

Aufgaben, bei denen sie Feedback
von einem (Online-)Coach erhalten.
.Denn das grofRte Know-how in Sa-
chen Fiihrung nutzt einer Person we-
nig, wenn sie dieses nicht anwenden
kann. Das wissen auch die Unterneh-
men", erklart der Fihrungskraftetrai-
ner. ,,Deshalb achten Firmen bereits
im Auswahlprozess vor Neueinstel-
lungen darauf. Zeigte der Bewerberin
der Vergangenheit schon mal Fahig-
keiten, die Fuhrungskrafte brauchen?
Arbeitete er zum Beispiel wahrend
des Studiums an Projekten mit, bei
denen zukunftsweisende Problemlo-
sungen realisiert wurden? Engagierte
er sich ehrenamtlich in Funktionen,
die gewisse Leadership-Eigenschaf-
ten erfordern? Wenn ja, erhoht dies
die Wahrscheinlichkeit, dass das Un-

ternehmen die Person zum Beispiel in
sein Traineeprogramm aufnimmt.”

Gezielt planen

Damit ist das Ziel ,Fihrungskraft
werden’ aber noch nicht erreicht und
schon gar nicht sichergestellt, dass
man in die mittlere und obere Fiih-
rungsebene aufsteigt. Denn faktisch
bedeutet ,, Trainee sein: Die Person
steht unter verscharfter Beobach-
tung. ,,Deshalb sollten Nachwuchs-
krafte, die eine solche Position anstre-
ben, an ihrer personlichen Entwick-
lung arbeiten. Sie sollten darauf hin-
arbeiten, dass sie eine eigene Leader-
ship-ID entwickeln und bei ihren Vor-
gesetzten das Geflihl entsteht: Dieser
Person kdnnen wir mittelfristig auch
komplexe Fiihrungsaufgaben anver-
trauen”, so der Coach.

Das erfordert einen adaquaten
Auftritt. Man muss dafiir sorgen, ,.ge-
sehen” zu werden. Doch wer zu do-
minant agiert, dem wird rasch ein
Mangel an Fingerspitzengefihl un-
terstellt. Daher ist es wichtig, die
rechte Balance zwischen einem
selbstbewussten, aber nicht selbst-
herrlichen Auftritt zu finden. ,, Auch
dies konnen Frauen und Manner, die
davon traumen, eine — mittlere oder
obere — Fihrungskraft zu werden,
lernen”, so Joachim Simon.
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,Fuhrungskraft werden*

,,Friih tibt sich, wer ein Meister werden will."* Dieses Sprichwort gilt auch fiir
Fiihrungskréfte. Deshalb sollten junge Frauen und Manner, die Fithrungskraft werden
mdchten, frith damit beginnen, die hierfiir ndtigen Fahigkeiten zu trainieren.

VON JOACHIM SIMON

ch mochte eine Flhrungskraft
Iwerden, weil ich etwas gestalten
L und bewegen méchte." Das spiiren
manche jungen Frauen und Manner
friih — zum Beispiel schon wahrend ihres
Studiums. Und dann ist dieses beendet,
und sie bewerben sich um eine Stelle: mit
einem Uberdurchschnittlichen Hochschul-
abschluss, weil sie leistungsbereit und
-fahig sind. Deshalb erhalten sie auch
einen Job in einem Top-Unternehmen
— einen Job, von dem viele Ex-Kommi-
litonen nur traumen. Doch leider (oder
vielleicht zum Glick) nicht unmittelbar
als Fiihrungskraft, sondern zum Beispiel
als ,, Referent..." oder , Experte fur...".

Zwar gehoren sie, wie ein Dutzend
gleichaltriger Kollegen, einem Trainee-
programm an, das Nachwuchskrafte auf
die eventuelle Ubernahme einer Fuh-
rungsposition vorbereiten soll, doch ob
sie diese Position je erhalten, steht noch
in den Sternen. Entsprechend erniichtert
sind sie nicht selten nach einiger Zeit.

Fiihrungskrafte brauchen

viele Kompetenzen

Ob und wie schnell ein Unternehmen
einer Nachwuchskraft eine Fiihrungs-
position anvertraut, hangt von vielen
Faktoren ab — auch weil eine Fiihrungs-
kraft in einem Unternehmen stets zwei
Funktionen erfiillen muss.

B Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag
den ihr anvertrauten Bereich so ma-
nagen und fiihren, dass dieser seinen
Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet.
Hierflr muss sie unter anderem die
(Zusammen-)Arbeit ihrer Mitarbeiter
zielfilhrend organisieren. Zudem muss
sie im Betriebsalltag die richtigen
Prioritaten setzen.

B Funktion 2: Sie muss durch ihr
heutiges Handeln dafiir sorgen, dass

ihr Bereich auch kiinftig seinen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leistet. Hierfur
muss sie unter anderem die Zukunft
gedanklich vorwegnehmen und die
Folgen ihrer Entscheidungen abschéat-
zen kénnen. Zudem braucht sie gewisse

rivate Ausschreibungen sowie Informationen fiir Baugewerbhe, Handwerk, Industrie und Handel

Berufs- und Karriereziel

Leadership-Eigenschaften. Sie muss zum
Beispiel ihre Mitarbeiter als Mitstreiter
flir geplante Veranderungen gewinnen
konnen.

Sich auf die angestrebte Position
vorbereiten
Inwieweit Bewerber, tiber das hierflr
erforderliche Entwicklungspotenzial bzw.
die nétigen Kompetenzen verfligen, das
versuchen Unternehmen schon in ihren
Einstellungsverfahren zu ermitteln — zum
Beispiel in Assessment-Centern. Die er-
freuliche Nachricht hierbei ist: Die dort
untersuchten Kompetenzen kann man
schulen. Hierfir gibt es inzwischen meist
computer- bzw. netzgestiitzte Entwick-
lungsprogramme. Mit ihnen kann man
sich das zum Fihren von Bereichen und
Menschen nétige Know-how aneignen.
Die ausgereifteren Programme stel-
len den Teilnehmern zudem praktische
Aufgaben, bei denen sie das erworbene
Wissen anwenden kénnen, und hierbei er-
halten sie Feedback von einem (Online-)
Coach. Dahinter steckt unter anderem
die Erkenntnis: Das gro3te Know-how
in Sachen Fihrung nutzt einer Person
wenig, wenn sie dieses nicht anwenden
und andere Menschen fiir sich und ihre
Ideen begeistern kann.

Fortsetzung auf Seite 40
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Berufs- und Karriereziel ...

Fortsetzung von Seite 1

Das wissen auch die Unternehmen. Des-
halb achten sie bereits im Auswahlpro-
zess vor Neueinstellungen darauf: Zeigte
der Bewerber in der Vergangenheit in
der Praxis schon mal Eigenschaften

und Fahigkeiten, die unsere Flhrungs-
krafte kiinftig brauchen? Arbeitete er
zum Beispiel wahrend des Studiums in
Projekten mit, bei denen neue zukunfts-
weisende Problemldsungen entworfen
und realisiert wurden? Engagierte er sich
ehrenamtlich in Funktionen, die gewisse
Flhrungs- bzw. Leadership-Eigenschaf-
ten erfordern? Wenn ja, erhéht dies die
Wahrscheinlichkeit, dass das Unterneh-
men zum Entschluss gelangt ,,Ja, das
konnte eine kiinftige Fiihrungskraft von
uns werden“ und den Neuen zum Bei-
spiel in sein Traineeprogramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen
Doch damit hat der junge Mitarbeiter
sein Ziel ,, Fuhrungskraft werden™ noch
nicht erreicht, und schon gar nicht ist
sichergestellt, dass er als Fihrungskraft
auch in die mittlere und obere Fiihrungs-
ebene aufsteigt. Denn faktisch bedeutet

i, Trainee sein*': Die Person steht unter
verscharfter Beobachtung. Das Unter-
nehmen Uberprift im Betriebsalltag: Er-
fullt der Kandidat unsere Erwartungen?
Und: Inwieweit gelingt es ihm — verglei-
chen mit den anderen Kandidaten fiir
eine Fuhrungsposition — sein Potenzial
wirklich abzurufen und zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen ent-
scheiden letztlich darlber, ob eine Person
real Fihrungskraft wird und eventuell
sogar als Kandidat fir mittlere und
obere Flhrungspositionen gesehen und
entsprechend geférdert wird. Deshalb
sollten Nachwuchskrafte, die eine solche
Position anstreben, an ihrer personli-
chen (Weiter-) Entwicklung arbeiten. Sie
sollten darauf hinarbeiten, dass sie eine
eigene Leadership-ID entwickeln und bei
ihren Vorgesetzten das Gefiihl entsteht:
Dieser Person kénnen wir mittelfris-

tig auch komplexe Fiihrungsaufgaben
anvertrauen.

Das eigene Licht nicht
unter den Scheffel stellen
Das erfordert auch einen adaquaten

Foto: www.joachimsimon.info

Auftritt. Hierzu sagte in meinem Beisein
einmal der CEO eines Konzerns wahrend
einer Veranstaltung zu dessen ,,Gold-
fischen™ bzw. , High Potentials“:,,Sie
missen selbst daflir sorgen, dass Sie
von mir und meinen Kollegen gesehen
werden. Wenn Sie Thr Licht unter den
Scheffel stellen, nimmt Sie auch niemand
wahr."' Kurze Zeit spater warnte er die
Fihrungsnachwuchskrafte jedoch auch:
Lehrjahre sind keine Herrenjahre — auch
im Bereich Fihrung. Wer zu dominant

e
agiert, dem wird rasch ein Mangel an
Fingerspitzengefiihl und Diplomatie und
somit Teamfahigkeit unterstellt.

Die rechte Balance zu finden, zwischen
einem zwar selbstbewussten, jedoch nicht
selbstherrlichen Auftritt, auch dies kann
und muss man lernen. Also sollten die
jungen Frauen und Manner, die davon
trdumen, eine (mittlere oder obere)
Flhrungskraft zu werden, dies tun.

Quelle: www.die-profilberater.de
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ist Fiihrungskraftetrai-
ner und -coach. Er unter-
stiitzt die Fiihrungs-
kréfte von Unternehmen
unter anderem dabei,
ihre individuelle Leader-
ship-ID zu entwickeln
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Entwicklung einer
Leadership-ID

Fiihrungskriafte benotigen eine Leadership-ID, die ihnen als Kompass fiir ihr
Handeln dient. Was das genau ist, und wie Sie zu einem kommen, lesen Sie hier.

VIELE FUHRUNGSKRAFTE HABEN ein Bild von
der idealen Fihrungskraft verinnerlicht, und
diesem versuchen sie zu entsprechen. Das
funktioniert meist nicht. Denn Fiihrungskrafte
sind am wirkungsvollsten, wenn sie die »bes-
ten« Aspekte von dem, was sie als Person aus-
macht, als Grundlage fiir ihr Selbstverstiandnis
als Fuhrungskraft und ihren Fihrungsstil nut-
zen.

»nFalsche« Fithrungsideale

Statt (Fihrungs-)Idealen nachzueifern, die

nicht zu ihnen passen, sollten Fiihrungskrafte

eine eigene Leadership-ID entwickeln — also
sich bewusst werden,

» welche individuelle Kombination von Er-
fahrungen, Qualitaten und Talenten, Sie als
Mensch und Fihrungskraft einzigartig und
unverwechselbar macht, und

- auf welche individuellen »Ressourcen« Sie
ganz einfach und nattrlich zuruckgreifen
konnen, um ihr Fihrungspotenzial zu ent-
falten.

Es geht also darum, zu erkennen, wer Sie sind,
statt (Fihrungs-)Idealen nachzueifern, die
nicht zu Thnen passen. Denn nur wer ein Ge-
spir fiir sich als Fihrungskraft hat und weifs,
was seine ganz personliche Definition von Fiih-
rung ist, kann langfristig als Fihrungskraft er-
folgreich sein.

Thre Leadership-ID entsteht nicht von selbst.

Fihrungskrafte mussen diese entwickeln, in-

dem sie

« ihr Leben und ihre Erfahrungen reflektieren
sowie

« ihre Werte, Starken, Fahigkeiten und Leiden-
schaften identifizieren

Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich

in innere und duflere unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte
1. Die eigene Biografie: »Woher komme ich?«

Jede Fihrungskraft hat ihre Geschichte, die sie
zu der Personlichkeit macht, die sie ist. Erfah-
rungen aus der Kindheit und im Elternhaus,
kulturelle und soziale Pragungen, personliche
Riickschlage, Enttauschungen und Erfolge - all
diese Faktoren pragen ihre Vorstellungen da-
von, was eine »gute« Flihrungskraft ist und wie
sie sich verhalt. Machen Sie sich diese bewusst.

2. Motive: »Was treibt mich an?« Unsere Mo-
tive geben uns Auskunft dartiber, warum wir
tun, was wir tun. Haben wir zum Beispiel den
Wunsch, Dinge zu gestalten? Suchen wir den
Nervenkitzel? Streben wir nach Anerkennung?
Jeder Mensch hat sein eigenes Set an Lebens-
motiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt,
wissen Sie auch, wie Sie Ihre Fiihrungsrolle
gestalten sollten, um langfristig zufrieden und
erfolgreich zu sein.

3. Werte: »Wofiir stehe ich?« Werte sind der in-
nere Kompass, der uns anzeigt, ob etwas rich-
tig oder falsch ist. Machen Sie sich Thre Werte
bewusst, denn jede Fiihrungskraft braucht ein
klares Wertesystem, um auch in komplexen
und ambivalenten Situationen die richtigen
Entscheidungen zu treffen.

4. Mission: »Wofiir trete ich an?« Jeder Mensch
hat den Wunsch, etwas Sinnvolles in seinem
Leben zu tun. Und wenn er weifl, was gemaf}
seinem Wertesystem fiir ihn sinnvoll ist, hat er
seine Mission gefunden. Eine Fihrungskraft
in der Produktion kann die Mission haben,
mit ihrem Team Qualitdt zu produzieren; ein
Organisationsentwickler die Mission, dass die
Mitarbeiter des Unternehmens sich mit ihrem
Arbeitgeber identifizieren kénnen. Was ist Ihre
Mission? Was verleiht Ihrer Arbeit Sinn?

5. Wirkung: »Woran will ich erkannt werden?«
Die Leadership-ID einer Fiihrungskraft schlagt
sich in deren konkretem Verhalten nieder; das
heifdt die Werte, Motive und Mission einer
Fihrungskraft sollten sich fiir Aulenstehende
erkennbar in ihrem Verhalten zeigen. Welche



Verhaltensmuster, -weisen sind fiir Sie typisch
— zum Beispiel beim Fiihren von Mitarbeitern,
beim Kommunizieren mit ihnen?

6. Ressourcen: »Was sind meine Kraftquellen?«
Um die eigene Leadership-ID aufrecht zu erhal-
ten und auch in schwierigen Zeiten, die notige
Energie zu haben, brauchen wir Kraftquellen.
Das konnen der Sport, Hobbys, die Familie,
Freunde, das Meditieren, die Religion und vie-
les mehr sein. Fragen Sie sich, was Ihre Kraft-
quellen sind, die Thnen helfen, Ihre Batterien
wieder aufzuladen.

7. Legitimation: »Warum bin ich hier der Rich-
tige?« Eine Fihrungskraft muss davon iber-
zeugt sein: Ich kann an diesem Ort bzw. in die-
ser Funktion etwas Positives bewirken. Dabei
geht es nicht darum, Allmachtsfantasien zu he-
gen, sondern das fiir den Erfolg notige Selbst-
bewusstsein und -vertrauen zu haben und aus-
zustrahlen — unter anderem, weil man seine
Starken, aber auch Grenzen kennt. Suchen Sie
also Thre Antwort auf die Frage: Warum bin ich
hier — in diesem Unternehmen, in dieser Bran-
che/Funktion — der Richtige?

Die vier dufleren Aspekte

Eine Fihrungskraft ist stets in einen Kontext
und in ein Netzwerk von Beziehungen ein-
gebunden. Zudem hat sie eine Aufgabe bzw.
Funktion in ihrer Organisation, aus der sich
wiederum Anforderungen und Herausforde-
rungen ergeben.

8. Stakeholder: »Mit wem stehe ich in Bezie-
hung?« Eine Fiihrungskraft ist immer auch ein
Manager zahlreicher, mehr oder minder stark
ausgepragter Abhangigkeitsbeziehungen — zum
Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten,
eigenen Vorgesetzten. Aber auch der Lebens-
partner ist ein Stakeholder, der das Fiihlen,
Denken und Handeln mafigeblich beeinflusst.
Machen Sie sich bewusst, wer flir Sie wichtige
Beziehungspartner sind und in welcher Form
der Abhdngigkeit Sie zu diesen stehen.

9. Erwartungen: »Was sind die Bediirfnisse
meiner Stakeholder?« Jeder Stakeholder hat In-
teressen und Bediirfnisse sowie bewusste oder
unbewusste Erwartungen an Sie als Mensch
und/oder Fihrungskraft. Versuchen Sie diese
Erwartungen zu erfassen und/oder erfragen Sie
diese gegebenenfalls, damit Sie anschlieflend
entscheiden kdnnen: Wie gehe mit den vielfal-
tigen Erwartungen um?

10. Probleme: »Fiir welche Herausforderungen

liefere ich eine Losung?« Eine Fuhrungskraft
kann nicht alle Erwartungen erfiillen, die an
sie gestellt werden — zumal sich aus ihnen oft
Ziel- und Interessenkonflikte ergeben. Sie kann
auch nicht alle Probleme in ihrem Umfeld 16-
sen, denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Des-
halb darf sie sich nicht verzetteln. Fragen Sie
sich also: Zu welchen Erwartungen, Aufgaben
usw. sage ich ja — wozu nein?

11. Rollen: »Was sind meine Hauptrollen?« Eine
Fihrungskraft hat im Rahmen ihrer Tatigkeit
viele Rollen — mal ist Sie als Chef, mal als Mo-
tivator und Inspirator, mal als Berater und Ex-
perte und dann wieder als Moderator bzw. Pla-
ner und Organisator gefragt. Machen Sie sich
diese Rollen bewusst und fragen Sie sich, was
Thre Hauptrollen aufgrund Ihrer Leadership-ID
und Funktion in der Organisation sind und wel-
che Rollen Sie nicht oder nur in Ausnahmefal-
len iibernehmen méchten.

Tipps zum Entwickeln Ihrer
Leadership-ID

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie
zwei, drei Stunden Zeit und Mufle haben, und
beantworten Sie diese moglichst schriftlich.
Denn eine Illusion ware es anzunehmen, dass
Sie Thre Leadership-ID ruck-zuck entwickeln
konnen, denn damit geht ein Prozess der Selbst-
reflexion und des Sich-selbst-bewusst-werdens
einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genann-
ten Fragen und schauen Sie, ob die gegebenen
Antworten Sie noch befriedigen. Sprechen
Sie zudem eventuell mit ein, zwei Personen,
denen Sie vertrauen, oder einem Coach hierii-
ber. Denn jeder Mensch hat blinde Flecken und
nicht selten weicht unser Selbstbild von der
Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit
ein klares Bild davon, was Sie als Fiihrungs-
kraft ausmacht. Dann kénnen Sie zum Beispiel
selbstbewusster in Threr aktuellen Fihrungs-
position agieren, weil Sie wissen: »Ich bin hier
genau richtig, weil...« Ein Ergebnis kann jedoch
auch die Erkenntnis sein: »Ich sollte mich mit-
telfristig verandern — zum Beispiel, weil die Er-
wartungen, die in diesem Unternehmen/in die-
ser Position an mich als Fiihrungskraft gestellt
werden, nicht meinen Werten entsprechen.« Ist
dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Denn die Welt braucht gute Fiihrungskrafte.
Und warum nicht wechseln, wenn Sie in Ihrem
aktuellen Job eh nie erfolgreich und zufrieden
sein konnen?
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Entwickeln Sie lhre

ERSONLICHE

eadership-ID

ofiir stehe ich - und wofiir nicht? Diese Fra-

gen miissen Fiithrungskréifte beantworten

konnen, um im immer komplexeren Umfeld
ihrer Unternehmen erfolgreich zu agieren. Sie benétigen
eine sogenannte Leadership-ID, die ihnen als Kompass
fir ihr Handeln im Fiihrungsalltag dient. Die Leader-
ship-ID beschreibt Thre ganz individuelle Kombination
Ihrer Erfahrungen, Qualititen und Talente, die Sie als
Mensch und Fithrungskraft einzigartig und unverwech-
selbar macht - und auf die Sie daher einfach und natiir-
lich zuriickgreifen kénnen, um Ihr Fiithrungspotenzial
zu entfalten. Viele Fithrungskréifte haben ein Bild von
der idealen Fiihrungskraft verinnerlicht und versuchen
diesem zu entsprechen. Fiithrungskrifte sind aber am
wirkungsvollsten, wenn sie die ,besten" Aspekte von
dem, was sie als Person ausmacht, als Grundlage fiir ihr
Selbstverstindnis und ihren Fiithrungsstil nutzen.

Keinen falschen Idealen nacheifern

Es geht bei der Leadership-ID also darum, zu erkennen,
wer Sie sind, statt (Fithrungs-)Idealen nachzueifern, die
nicht zu Ihnen passen. Denn nur wer ein Gespiir fiir sich
als Fithrungskraft hat und weif3, was seine ganz person-
liche Definition von Fiithrung ist, kann langfristig als
Fithrungskraft erfolgreich sein. Nur wenn das, was Sie
tun, und das (Entwicklungs-)Ziel, das Sie hierbei haben,
mit Threr ID iibereinstimmen, sind Sie in der richtigen
Rolle und verfolgen die richtige Vision. Ist dies nicht der
Fall, sollten Sie dariiber nachdenken, wie Sie Ihre Rolle
und Thr Umfeld so verdndern kénnen, dass diese stirker
im Einklang mit Threr Leadership-ID sind. Sie miissen
Ihre Leadership-ID selbst aktiv entwickeln, indem Sie
Ihr Leben und Ihre Erfahrungen reflektieren - und in-
dem Sie die Werte, Stiarken, Fahigkeiten, Leidenschaften
identifizieren, die Ihnen Ihre bislang gréBten und/oder
schonsten Erfolge ermoglicht haben. Dabei gilt es elf
Aspekte zu bedenken:

Die sieben inneren Aspekte

1) Biografie - ,Woher komme ich?": Jede Fiithrungs-
kraft hat ihre eigene Geschichte, die sie zu der Person-
lichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen aus der Kindheit
und im Elternhaus, kulturelle Priagungen, persénliche
Riickschldge, Enttduschungen und Erfolge, das soziale

Umfeld und berufliche Erfahrungen - all diese Erfah-
rungen préigen lhre Vorstellungen davon, was eine ,gu-
te" Fiihrungskraft ist und wie sie sich verhélt. Machen
Sie sich diese Pragungen bewusst.

2) Motive - ,Was treibt mich an?": Unsere Motive ge-
ben uns Auskunft dariiber, warum wir tun, was wir tun.
Haben wir zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu gestal-
ten? Suchen wir den Nervenkitzel? Streben wir nach
Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes Set an Le-
bensmotiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt, wissen
Sie auch, wie Sie Thre Fiithrungsrolle gestalten sollten, um
langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

3) Werte - ,Wofiir stehe ich?": Werte sind der innere
Kompass, der uns anzeigt, ob etwas richtig oder falsch
ist. Ein Motiv ohne Werte auszuleben, ist zumindest
zweifelhaft. Denn: Angenommen eine Fiihrungskraft
strebt nach Macht, um Dinge gestalten zu konnen. Wenn
dieses Motiv nicht mit einem Wert wie Fairness gekop-
pelt ist, kann es zu einem egozentrierten, autoritiren
Verhalten fiithren. Ist es hingegen auf einen positiven
Wert gerichtet, setzt die Fithrungskraft ihre Gestaltungs-
macht zum Wohl der Mitarbeiter und der Organisation
ein. Machen Sie sich Thre Werte bewusst, denn jede
Fithrungskraft braucht ein klares Wertesystem, um auch
in komplexen und ambivalenten Situationen die richti-
gen Entscheidungen zu treffen.

4) Mission - ,Wofiir trete ich an?": Jeder Mensch hat
den inneren Wunsch, etwas Sinnvolles in seinem Leben
zu tun. Und wenn er weif3, was geméfi seinem Wertesys-
tem fiir ihn sinnvoll ist, hat er seine Mission gefunden.
Eine Fiihrungskraft in der Produktion kann zum Bei-
spiel die Mission haben, mit ihren Mitarbeitern Qualitit
zu produzieren; ein Personal- und Organisationsent-
wickler die Mission, dass die Mitarbeiter des Unterneh-
mens sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren konnen.
Was ist Thre Mission? Was verleiht Threr Arbeit Sinn?

5) Wirkung - ,Woran will ich erkannt werden?": Die
Leadership-ID einer Fithrungskraft schligt sich in deren
konkretem Verhalten nieder; das heifit die Werte, Moti-
ve und Mission einer Fithrungskraft sollten sich fiir an-

»
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Auch von auflen
werden an Fih-
rungskrafte hohe Er-
wartungen herange-
tragen.
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dere - also zum Beispiel die Mitarbeiter - erkennbar in
ihrem Verhalten zeigen. Welche Verhaltensmuster und
Verhaltensweisen sind fiir Sie typisch, zum Beispiel beim
Fithren von oder beim Kommunizieren mit Mitarbei-
tern? Was wiinschen Sie sich, was Thre Mitarbeiter, Kol-
legen, Chefs, Kunden, Lieferanten iiber Sie sagen?

6) Ressourcen - ,Was sind meine Kraftquellen?": Um
die eigene Leadership-ID aufrecht zu erhalten und auch
in schwierigen Zeiten, die notige Energie zu haben,
brauchen wir Kraftquellen. Das konnen der Sport,
Hobbys, die Familie, Freunde, das Meditieren, die Reli-
gion und vieles mehr sein. Fragen Sie sich, was Ihre
Kraftquellen sind, die Ihnen helfen, Thre Batterien wie-
der aufzuladen. Denn diese sind unabdingbar fiir Ihren
langfristigen Erfolg als Fithrungskraft.

7) Legitimation - ,Warum bin ich der/die Richtige?":
Eine Fithrungskraft muss an die eigene Wirksamkeit
glauben und davon tiberzeugt sein, an ihrem Ort bzw. in
ihrer Funktion einen Unterschied machen zu kénnen.
Dabei geht es nicht darum, Allmachtsphantasien zu he-
gen, sondern das fiir den Erfolg nétige Selbstbewusstsein
und -vertrauen zu haben und auszustrahlen - unter an-
derem, weil man seine individuellen Stirken, aber auch
Grenzen kennt. Suchen Sie also lThre Antwort auf die
Frage: Warum bin ich hier - in diesem Unternehmen, in
dieser Branche/Funktion - der/die Richtige?

Die vier duBeren Aspekte

Eine Fiihrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein
Netzwerk von Beziehungen eingebunden. Zudem hat sie
eine Aufgabe bzw. Funktion in ihrer Organisation, aus
der sich wiederum Anforderungen und Herausforde-
rungen von auflen ergeben.

8) Stakeholder - ,Mit wem stehe ich in Beziehung?":
Eine Fiithrungskraft ist immer auch ein Manager zahlrei-
cher, mehr oder minder stark ausgeprigter Abhingig-
keitsbeziehungen - zum Beispiel mit Mitarbeitern, Kun-
den, Lieferanten, eigenen Vorgesetzten. Aber auch der
Lebenspartner ist ein Stakeholder, der das Fiihlen, Den-

ken und Handeln einer Fiithrungskraft mafigeblich be-
einflusst. Machen Sie sich bewusst, wer fiir Sie wichtige
Beziehungspartner sind und in welcher Form der Ab-
hingigkeit Sie zu diesen stehen.

9) Erwartungen - ,Was sind die Bediirfnisse meiner
Stakeholder?": Jeder Stakeholder hat Interessen und
Bediirfnisse sowie bewusste oder unbewusste Erwartun-
gen an Sie als Mensch und/oder Fithrungskraft. Versu-
chen Sie diese Erwartungen zu erfassen und/oder erfra-
gen Sie diese gegebenenfalls, damit Sie anschliefend
entscheiden kénnen: Wie gehe mit den vielfaltigen Er-
wartungen um?

10) Probleme: ,Fiir welche Herausforderungen liefere
ich eine Lésung?": Eine Fithrungskraft kann nicht alle
Erwartungen erfiillen, die ihre Stakeholder an sie haben
- zumal sich aus ihnen oft Ziel- und Interessenkonflikte
ergeben. Sie kann auch nicht alle Probleme in ihrem
Umfeld 16sen und sich hierfiir verantwortlich fiihlen,
denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Deshalb darf sie
sich nicht verzetteln. Fragen Sie sich also: Zu welchen
Erwartungen usw. sage ich ja - wozu sage ich nein?

11) Rollen - ,Was sind meine Hauptrollen?": Eine
Fiihrungskraft hat im Rahmen ihrer Tétigkeit viele Rol-
len - mal ist sie als Chef, mal als Motivator und Inspira-
tor, mal als Berater und Experte und dann wieder als
Moderator und Konfliktloser oder als Planer und Orga-
nisator gefragt. Machen Sie sich diese Rollen bewusst
und fragen Sie sich, was Ihre Hauptrollen aufgrund Ihrer
Leadership-ID und Funktion in der Organisation sind
und welche Rollen Sie nicht oder nur in Ausnahmefillen
iibernehmen mochten.

Eine Leadership-ID entsteht nicht von selbst
Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei
Stunden Zeit und Mufie haben, und beantworten Sie
diese moglichst schriftlich. Es wire eine Illusion anzu-
nehmen, dass Sie lhre Leadership-ID sozusagen im
Vorbeigehen entwickeln konnen. Denn damit geht viel-
mehr ein Prozess der Selbstreflexion und des Sich-
selbst-bewusst-Werdens einher. Stellen Sie sich also im-
mer wieder die genannten Fragen und schauen Sie, ob
die gegebenen Antworten Sie noch befriedigen. Spre-
chen Sie zudem eventuell mit vertrauten Personen oder
einem Coach hieriiber. Denn nicht selten weicht unser
Selbstbild von der Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein
klares Bild davon, was Sie als Fiihrungskraft ausmacht.
Dann kénnen Sie zum Beispiel selbstbewusster in Threr
aktuellen Fiithrungsposition agieren, weil Sie wissen:
»Ich bin hier genau richtig, weil..." Ein Ergebnis kann
jedoch auch die Erkenntnis sein: ,Ich sollte mich mittel-
fristig verdndern" - zum Beispiel, weil die Erwartungen,
die in diesem Unternehmen oder in dieser Position an
Sie als Fithrungskraft gestellt werden, nicht Ihren Wer-
ten entsprechen. Ist dies der Fall, sollten Sie das auch
tun! Die Welt braucht gute Fithrungskréfte. Und warum
nicht wechseln, wenn Sie in Threm aktuellen Job eh nie
erfolgreich und zufrieden sein kénnen? .

www.pharma-food.de/1904pf620
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Beim Thema Leadership ID gilt es dussere und innere Aspekte zusammen zu bringen.

POTENZIALE NUTZEN

LEADERSHIP-ID

von Joachim Simon

Fiihrungskrifte miissen, um in dem immer komplexer werdenden Umtfeld ihrer
Unternehmen erfolgreich zu agieren, zunehmend wissen: wofiir stehe ich und wofiir nicht?
Sie benétigen eine sogenannte Leadership-ID, die ihnen als Kompass fiir

iele FUhrungskréfte haben ein Bild
VVon der idealen FUhrungskraft ver-

innerlicht und diesem versuchen
sie zu entsprechen. Das ist I8blich, doch
die Philosophie funktioniert meist nicht.
Denn Fuhrungskréfte sind am méchtigs-
ten beziehungsweise wirkungsvollsten,
wenn sie die «besten» Aspekte von dem,
was sie als Person ausmacht, also ihrer
Identitat, als Grundlage flr ihr Selbstver-
standnis als FUhrungskraft und ihren Fih-
rungsstil nutzen.
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ihr Handeln im Fiihrungsalltag dient.

DIE FRAGE NACH DEN
FUHRUNGSIDEALEN

Eine Leadership-ID beschreibt die ganz

individuelle Kombination von Erfahrungen,

Qualitaten und Talenten,

> die den Verantwortlichen als Mensch
und Fuhrungskraft einzigartig und
unverwechselbar machen, und

> auf diese Eigenschaften dann einfach
und naturlich zurtickgreifen zu
kénnen, um Fuhrungspotenzial
entfalten zu kénnen.

Es geht also darum, zu erkennen, wer
man wirklich ist, statt (Fihrungs-)ldea-
len nachzueifern, die nicht passen. Denn
nur wer ein Gespur fur sich als Fuh-
rungskraft hat und weiss, was seine
ganz persoénliche Definition von Fihrung
ist, kann langfristig als FUhrungskraft
erfolgreich sein.

Die Entwicklung und Karriere als Fuh-
rungskraft sollte eine Manifestation
der Leadership-ID sein. Denn nur wenn



> das, was die Verantwortlichen tun, und
> das (Entwicklungs-)Ziel, welches die
Person hierbei hat,
mit der ID Ubereinstimmen, ist man in der
richtigen Rolle und verfolgt die richtige Vi-
sion. Ist dies nicht der Fall, sollte man da-
riber nachdenken, wie die spezifische
Rolle und das Umfeld so verandert werden
kann, dass diese starker im Einklang mit
der Leadership-ID steht.

MEHR SELBST-BEWUSSTSEIN

Die Leadership-ID entsteht nicht von

selbst. Es gilt diese selbst zu entwickeln,

indem der Verantwortliche

> sein Leben und seine Erfahrungen
reflektiert und

> die Werte, Starken, Fahigkeiten,
Leidenschaften identifiziert, die bislang
die grossten und/oder schonsten
Erfolge ermdglicht haben.

Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die

sich in innere und aussere Aspekte unter-

teilen lassen.

DIE SIEBEN INNEREN ASPEKTE

1. Die eigene Biografie: «Woher komme
ich?» Jede FUhrungskraft hat ihre
eigene Geschichte, die sie zu der
Persdnlichkeit macht, die sie ist.
Erfahrungen aus der Kindheit und im
Elternhaus, kulturelle Pragungen,
personliche Ruckschlage, Enttau-
schungen und Erfolge, das soziale
Umfeld und berufliche Erfahrungen

— all diese Erfahrungen pragen die
Vorstellungen davon, was eine «gute»
FUhrungskraft ist und wie sie sich
verhalt. Diese Pragungen sind ein
zentraler Hebel.

2. Motive: «Was treibt mich an?» Unsere
Motive geben uns Auskunft dartiber,
warum wir tun, was wir tun. Haben wir
zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu
gestalten? Suchen wir den Nervenkit-
zel? Streben wir nach Anerkennung?
Jeder Mensch hat sein eigenes Set an
Lebensmotiven. Wenn man weiss,
was einen antreibt, weiss man auch,
wie die FUhrungsrolle gestaltet sein
sollte, um langfristig zufrieden und
erfolgreich zu sein.

3. Werte: «Woflir stehe ich?» Werte sind
der innere Kompass, der uns anzeigt,
ob etwas richtig oder falsch ist. Ein
Motiv ohne Werte auszuleben, ist
zumindest zweifelhaft, denn: ange-
nommen eine FUhrungskraft strebt
nach Macht, um Dinge gestalten zu
kdénnen. Wenn dieses Motiv nicht mit
einem Wert wie Fairness gekoppelt ist,
kann es zu einem egozentrierten,
autoritaren Verhalten fUhren. Ist es
hingegen auf einen positiven Wert
gerichtet, setzt die FUhrungskraft ihre
Gestaltungsmacht zum Wohl der
Mitarbeiter und der Organisation ein.
Es gilt sich seiner Werte bewusst zu
machen, denn jede FUhrungskraft
braucht ein klares Wertesystem, um

Bei richtigem strategischem Vorgehen entwickelt sich ein klareres Bild,

was die Qualitat einer Fiihrungskraft ausmacht.
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auch in komplexen und ambivalenten
Situationen die richtigen Entscheidun-
gen zu treffen.

4. Mission: «WofUr trete ich an?» Jeder
Mensch hat den inneren Wunsch,
etwas Sinnvolles in seinem Leben zu
tun. Und wenn er weiss, was gemass
seinem Wertesystem fur ihn sinnvoll
ist, hat er seine Mission gefunden.
Eine Fuhrungskraft in der Produktion
kann zum Beispiel die Mission haben,
mit ihren Mitarbeitern Qualitat zu
produzieren; ein Personal- und
Organisationsentwickler die Mission,
dass die Mitarbeiter des Unterneh-
mens sich mit ihrem Arbeitgeber
identifizieren kdnnen. Jede und jeder
muss sich die Fragen stellen: was ist
meine Mission? Was verleiht meiner
Arbeit Sinn?

5. Wirkung: «Woran will ich erkannt
werden?» Die Leadership-ID einer
Flhrungskraft schlagt sich in deren
konkretem Verhalten nieder; das heisst
die Werte, Motive und Mission einer
FUhrungskraft sollten sich fir Aussen-
stehende — also zum Beispiel die
Mitarbeiter — erkennbar in ihrem
Verhalten zeigen. Welche Verhaltens-
muster, -weisen sind flr Verantwortli-
che typisch — zum Beispiel beim
Flhren von Mitarbeitern, beim
Kommunizieren mit ihnen? Was sollen
Mitarbeiter, Kollegen, Chefs, Kunden,
Lieferanten, wenn sie Uber die Person
reden, sagen?

6.Ressourcen: «Was sind meine
Kraftquellen?» Um die eigene Leader-
ship-ID aufrecht zu erhalten und auch
in schwierigen Zeiten die nétige
Energie zu haben, brauchen wir
Kraftquellen. Das k&nnen der Sport,
Hobbys, die Familie, Freunde, das
Meditieren, die Religion und vieles
mehr sein. Es gilt sich die Frage zu
stellen, wo die Kraftquellen liegen, die
helfen, die Batterien wieder aufzula-
den. Denn diese sind unabdingbar
fur ihren langfristigen Erfolg als
FUhrungskraft.

7. Legitimation: «Warum bin ich hier
der/die Richtige?» Eine FUhrungskraft
muss an die eigene Wirksamkeit
glauben und davon Uberzeugt sein, an
ihrem Ort beziehungsweise in ihrer
Funktion einen Unterschied machen
zu kénnen. Dabei geht es nicht darum,
Allmachtsphantasien zu hegen,
sondern das fur den Erfolg nétige
Selbstbewusstsein und -vertrauen zu »
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anderem, weil man seine individuellen
Starken, aber auch Grenzen kennt. Es
gilt Antwort auf folgende Frage zu
finden: warum bin ich hier — in diesem
Unternehmen, in dieser Branche/
Funktion — der /die Richtige?

DIE VIER AUSSEREN ASPEKTE

Eine FUhrungskraft ist stets in einen Kon-
text und in ein Netzwerk von Beziehungen
eingebunden. Zudem hat sie eine Aufgabe
beziehungsweise Funktion in ihrer Orga-
nisation, aus der sich wiederum Anforde-
rungen und Herausforderungen ergeben.
8. Stakeholder: «Mit wem stehe ich in
Beziehung?» Eine Flhrungskraft ist
immer auch ein Manager zahlreicher,
mehr oder minder stark ausgepragter
Abhangigkeitsbeziehungen — zum
Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden,
Lieferanten, eigenen Vorgesetzten.
Aber auch der Lebenspartner ist ein
Stakeholder, der das Fuhlen, Denken
und Handeln einer Fuhrungskraft
massgeblich beeinflusst.

9. Erwartungen: «Was sind die BedUrf-
nisse meiner Stakeholder?» Jeder
Stakeholder hat Interessen und
BedUrfnisse sowie bewusste oder
unbewusste Erwartungen an den
Verantwortlichen als Mensch und/

Seite 50 // kmuRUNDSCHAU

Uber die unterschiedlichen Rollen der Fiihrungsqualitaten ein klareres Bild bekommen.

oder Fuhrungskraft. Es gilt diese
Erwartungen zu erfassen und/oder
zu erfragen Die Frage nach dem
Umgang mit den vielféaltigen Erwar-
tungen steht im Raum.

10.Probleme: «Fur welche Herausforde-
rungen liefere ich eine L6sung?» Eine
Fuhrungskraft kann nicht alle
Erwartungen erftillen, die ihre
Stakeholder an sie haben — zumal
sich aus ihnen oft Ziel- und Interes-
senskonflikte ergeben. Sie kann auch
nicht alle Probleme in inrem Umfeld
I6sen und sich hierfur verantwortlich
fUhlen, denn ihre Ressourcen sind
begrenzt. Deshalb darf sie sich nicht
verzetteln. Zu welchen Erwartungen
und Aufgaben sage ich ja — wozu
sage ich nein? Das ist hier die
zentrale Frage.

11. Rollen: «Was sind meine Hauptrol-
len?» Eine Flhrungskraft hat im
Rahmen ihrer Tatigkeit viele Rollen
—mal ist sie als Chef, mal als Motiva-
tor und Inspirator, mal als Berater und
Experte und dann wieder als
Moderator und Konfliktldser oder als
Planer und Organisator gefragt. Es
gilt sich dieser Rollen bewusst zu
werden und zu fragen, wie die
Hauptrollen aufgrund der Leadership-

ID aussehen und nach der Funktion
in der Organisation zu fragen.

TIPPS ZUM ENTWICKELN

Fur die Beantwortung der obigen Fragen,
braucht es zwei, drei Stunden Zeit. Zu-
dem sollten die Fragen moglichst schrift-
lich beantwortet werden. Denn eine lllu-
sion ware es anzunehmen, dass die
Leadership-ID sozusagen ruck-zuck ent-
wickelt werden kann, denn damit geht ein
Prozess der Selbstreflexion und des Sich-
selbst-bewusst-werdens einher.

Folglich gilt es immer wieder die genann-
ten Fragen anzuschauen. Sind die gege-
benen Antworten wirklich noch Uberzeu-
gend. Zudem gilt es zwei, drei weitere
Personen in das Boot zu holen. Denn je-
der Mensch hat blinde Flecken und nicht
selten weicht unser Selbstbild von der
Fremdwahrnehmung ab.

Mit der Zeit entwickelt sich ein klareres Bild
davon, was die Qualitét einer FUhrungs-
kraft ausmacht. Dann kann man zum Bei-
spiel selbstbewusster in der aktuellen FUh-
rungsposition agieren. Man weiss «Ich bin
hier genau richtig, weil...» Ein Ergebnis
kann jedoch auch die Erkenntnis sein: «Ich
sollte mich mittelfristig verdndern — zum
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Beispiel, weil die Erwartungen, die in die-
sem Unternehmen/in dieser Position an
mich als FUhrungskraft gestellt werden,
nicht meinen Werten entsprechen.» Ist
dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Die Welt braucht gute Fuhrungskréfte. Und
warum nicht wechseln, wenn man im ak-
tuellen Job eh nie erfolgreich und zufrieden
sein kann? e

) JOACHIM SIMON

ist FUhrungskréftetrainer und -coach.
Er unterstitzt die FUhrungskrafte
von Unternehmen unter anderem
dabei, ihre individuelle Leadership-ID
zu entwickeln.

www.joachimsimon.info




Starthilfe fur junge Fuhrungskrafte

,Fruh ubt sich, wer ein Meister

werden will." Dieses Sprichwort

gilt auch fur Nachwuchskrafte. v

Deshalb sollten junge Frauen > -
und Manner, die eine »
Fuhrungsposition anstreben,

rechtzeitig damit beginnen, die

Fahigkeiten dafur zu trainieren.
Von Joachim Simon

Foto: Tirachard Kumtanom / Pexels.com




,Ich mochte eine Fuhrungskraft werden, weil
ich etwas gestalten und bewegen mochte.” Das
spuren manche jungen Frauen und Manner friih
— zum Beispiel schon wahrend ihres Studiums.
Und dann ist dieses beendet, und sie bewerben
sich um eine Stelle: mit einem tuberdurchschnitt-
lichen Hochschulabschluss, weil sie leistungsbe-
reit und -fahig sind. Deshalb erhalten sie auch
einen Job in einem Top-Unternehmen — einen
Job, von dem viele Ex-Kommilitonen nur trau-
men. Doch leider (oder vielleicht zum Gliick)
nicht unmittelbar als Fuhrungskraft, sondern
zum Beispiel als ,Referent ...“ oder ,Experte fir
...". Zwar gehoren sie, wie ein Dutzend gleich-
altriger Kollegen, einem Traineeprogramm an,
das Nachwuchskrafte auf die eventuelle Uber-
nahme einer Flihrungsposition vorbereiten soll,
doch ob sie diese Position je erhalten, steht
noch in den Sternen. Entsprechend erntchtert
sind sie nicht selten nach einiger Zeit.

Fiihrungskrifte brauchen

viele Kompetenzen

Ob und wie schnell ein Unternehmen einer
Nachwuchskraft eine Fihrungsposition an-
vertraut, hangt von vielen Faktoren ab — auch
weil eine Fihrungskraft in einem Unternehmen
stets zwei Funktionen erfiillen muss.

» Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag den ihr
anvertrauten Bereich so managen und fiihren,
dass dieser seinen Beitrag zum Unternehmens-
erfolg leistet. Hierfir muss sie unter anderem
die (Zusammen-)Arbeit ihrer Mitarbeiter ziel-
flhrend organisieren. Zudem muss sie im Be-
triebsalltag die richtigen Prioritaten setzen.

» Funktion 2: Sie muss durch ihr heutiges Han-
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deln dafir sorgen, dass ihr Bereich auch kiinf-
tig seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg
leistet. Hierfiir muss sie unter anderem die Zu-
kunft gedanklich vorwegnehmen und die Fol-
gen ihrer Entscheidungen abschatzen konnen.
Zudem braucht sie gewisse Leadership-Eigen-
schaften. Sie muss zum Beispiel ihre Mitarbei-
ter als Mitstreiter fiir geplante Veranderungen
gewinnen konnen.

Die richtige Vorbereitung

Inwieweit Bewerber Uber das hierfur erfor-
derliche Entwicklungspotenzial bzw. die noti-
gen Kompetenzen verfligen, das versuchen Un-
ternehmen schon in ihren Einstellungsverfah-
ren zu ermitteln — zum Beispiel in Assessment-
Centern. Die erfreuliche Nachricht hierbei ist:
Die dort untersuchten Kompetenzen kann man
schulen. Hierflr gibt es inzwischen meist com-
puter- bzw. netzgestutzte Entwicklungspro-
gramme. Mit ihnen kann man sich das zum
Fiihren von Bereichen und Menschen notige
Know-how aneignen. Die ausgereifteren Pro-
gramme stellen den Teilnehmern zudem prak-
tische Aufgaben, bei denen sie das erworbe-
ne Wissen anwenden konnen, und hierbei er-
halten sie Feedback von einem (Online-)Coach.
Dahinter steckt unter anderem die Erkenntnis:
Das grof3te Know-how in Sachen Fithrung nutzt
einer Person wenig, wenn sie dieses nicht an-
wenden und andere Menschen fiir sich und
ihre Ideen begeistern kann.

Das wissen auch die Unternehmen. Deshalb
achten sie bereits im Auswahlprozess vor Neu-
einstellungen darauf: Zeigte der Bewerber in

der Vergangenheit in der Praxis schon mal Ei-
genschaften und Fahigkeiten, die unsere Fiih-
rungskrafte kiinftig brauchen? Arbeitete er zum
Beispiel wahrend des Studiums in Projekten
mit, bei denen neue zukunftsweisende Pro-
blemlosungen entworfen und realisiert wur-
den? Engagierte er sich ehrenamtlich in Funkti-
onen, die gewisse Fiihrungs- bzw. Leadership-
Eigenschaften erfordern? Wenn ja, erhoht dies
die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen
zum Entschluss gelangt ,Ja, das konnte eine
kiinftige Fuhrungskraft von uns werden® und
den Neuen zum Beispiel in sein Traineepro-
gramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen

Doch damit hat der junge Mitarbeiter sein Ziel
,Fuhrungskraft werden® noch nicht erreicht,
und schon gar nicht ist sichergestellt, dass er
als Fuhrungskraft auch in die mittlere und obe-
re Flihrungsebene aufsteigt. Denn faktisch be-
deutet ,Trainee sein“: Die Person steht unter
verscharfter Beobachtung. Das Unternehmen
uberpriift im Betriebsalltag: Erfiillt der Kandi-
dat unsere Erwartungen? Und: Inwieweit ge-
lingt es ihm — verglichen mit den anderen Kan-
didaten fur eine Fiihrungsposition — sein Poten-
zial wirklich abzurufen und zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen entscheiden
letztlich dariiber, ob eine Person real Fithrungs-
kraft wird und eventuell sogar als Kandidat fir
mittlere und obere Fuihrungspositionen gesehen
und entsprechend gefordert wird. Deshalb soll-
ten Nachwuchskréfte, die eine solche Position
anstreben, an ihrer personlichen Entwicklung

arbeiten. Sie sollten darauf hinarbeiten, dass sie
eine eigene Leadership-ID entwickeln und bei
ihren Vorgesetzten das Geflihl entsteht: Dieser
Person konnen wir mittelfristig auch komplexe
Flihrungsaufgaben anvertrauen.

Das eigene Licht nicht unter den
Scheffel stellen

Das erfordert auch einen adaquaten Auftritt.
Hierzu sagte in meinem Beisein einmal der
CEO eines Konzerns wahrend einer Veranstal-
tung zu dessen ,Goldfischen® bzw. ,High Po-
tentials": ,Sie mussen selbst daftir sorgen, dass
Sie von mir und meinen Kollegen gesehen wer-
den. Wenn Sie lhr Licht unter den Scheffel stel-
len, nimmt Sie auch niemand wahr." Kurze Zeit
spater warnte er die Fithrungsnachwuchskraf-
te jedoch auch: Lehrjahre sind keine Herren-
jahre — auch im Bereich Fithrung. Wer zu do-
minant agiert, dem wird rasch ein Mangel an
Fingerspitzengefiihl und Diplomatie und somit
Teamfahigkeit unterstellt. Die richtige Balance
zu finden, zwischen einem zwar selbstbewuss-
ten, jedoch nicht selbstherrlichen Auftritt, auch
dies kann und muss man lernen. Also sollten
die jungen Frauen und Manner, die davon trau-
men, eine (mittlere oder obere) Fihrungskraft
zu werden, dies tun.

Joachim Simon unterstiitzt Fiihrungskrdfte von
Unternehmen dabei, ihre individuelle Leader-
ship-ID zu entwickeln. Zudem bietet er in seiner
Online-Academy ein Entwicklungsprogramm
fur zukiinftige Fiihrungskrdfte an.

z Klick! www.joachimsimon.info
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So entwickeln Sie eine

LEADERSHIP-ID

Fiihrungskréafte miissen, um in
ihrem komplexer werdenden Umfeld
erfolgreich zu agieren, zunehmend
wissen: Wofiir stehe ich und wofiir
nicht? Sie benétigen eine sogenannte
Leadership-ID, die ihnen als Kompass
fiir ihr Handeln im Fihrungsalltag
dient. Viele Fiihrungskréafte haben ein
Bild von der idealen Fiihrungskraft
verinnerlicht, und diesem versuchen sie
zu entsprechen. Das funktioniert meist
nicht. Denn Fiihrungskréfte sind am
wirkungsvollsten, wenn sie die ,besten*”
__Aspekte von dem, was sie als Person
" ausmacht, als Grundlage fiir ihr Selbst-
verstandnis als Fiihrungskraft und ihren
Fiihrungsstil nutzen.

Nicht ,,falschen‘ Fiihrungsidealen nacheifern

Statt (FUhrungs-)ldealen nachzueifern, die nicht zu ihnen passen, sollten Fihrungskrafte eine eigene Leadership-ID
entwickeln - also sich bewusst werden,

- welche individuelle Kombination von Erfahrungen, Qualitdten und Talenten, sie als Mensch und Flihrungskraft einzigartig
und unverwechselbar macht, und

« auf welche individuellen ,Ressourcen” sie ganz einfach und natlirlich zurlickgreifen kénnen, um ihr Fiihrungspotenzial
zu entfalten.

Denn nur dann kénnen sie als Fihrungskraft langfristig bzw. auf Dauer erfolgreich sein.

Mehr Selbst-Bewusstsein entwickeln

lhre Leadership-ID entsteht nicht von selbst. Sie missen diese entwickeln, indem Sie

« |hr Leben und lhre Erfahrungen reflektieren sowie

« lhre Werte, Stérken, Féhigkeiten und Leidenschaften identifizieren

Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in Innere und aufiere unterteilen lassen.

76 NETCOO MAGAZIN 08]2019 WWW.NETCOO.COM


http://WWW.NETCOO.COM

Die sieben inneren Aspekte

Die eigene Biografie: ,Woher komme ich?" Jede
Fuhrungskraft hat ihre Geschichte, die sie zu der Per-
sonlichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen aus der Kind-
heit und im Elternhaus, kulturelle und soziale Pragun-
gen, personliche Rickschlage, Enttauschungen und
Erfolge - all diese Faktoren pragen lhre Vorstellungen
davon, was eine ,gute" Fihrungskraft ist und wie sie
sich verhalt. Machen Sie sich diese bewusst.

Motive: ,Was treibt mich an?" Unsere Motive geben
uns Auskunft dariber, warum wir tun, was wir tun.
Haben wir zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu gestal-
ten? Suchen wir den Nervenkitzel? Streben wir nach
Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes Set an
Lebensmotiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt,
wissen Sie auch, wie Sie lhre FlUhrungsrolle gestalten
sollten, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

Werte: ,Wofiir stehe ich?" Werte sind der innere
Kompass, der uns anzeigt, ob etwas richtig oder falsch
ist. Machen Sie sich Ihre Werte bewusst, denn jede Fiih-
rungskraft braucht ein klares Wertesystem, um auch in
komplexen und ambivalenten Situationen die richtigen
Entscheidungen zu treffen.

Mission: ,Wofiir trete ich an?" Jeder Mensch hat
den Wunsch, etwas Sinnvolles in seinem Leben zu tun.
Und wenn er weil3, was gemal seinem Wertesystem fir
ihn sinnvoll ist, hat er seine Mission gefunden. Eine Fiih-
rungskraft in der Produktion kann die Mission haben, mit
ihrem Team Qualitdt zu produzieren; ein Organisations-
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Leadership

entwickler die Mission, dass die Mitarbeiter des Unter-
nehmens sich mit ihrem Arbeitgeber Identifizieren kon-
nen. Was ist lhre Mission? Was verleiht lhrer Arbeit Sinn?

Wirkung: ,Woran will ich erkannt werden?” Die
Leadership-ID einer FUhrungskraft schlagt sich in deren
konkretem Verhalten nieder; das heifl3t die Werte, Motive
und Mission einer Fiihrungskraft sollten sich fiir AulRen-
stehende erkennbar in ihrem Verhalten zeigen. Welche
Verhaltensmuster und -weisen sind fir Sie typisch -
zum Beispiel beim Fihren von Mitarbeitern, beim Kom-
munizieren mit ihnen?

Ressourcen: ,Was sind meine Kraftquellen?" Um
die eigene Leadership-ID aufrecht zu erhalten und auch
in schwierigen Zeiten, die nétige Energie zu haben, brau-
chen wir Kraftquellen. Das kdnnen der Sport, Hobbys,
die Familie, Freunde, das Meditieren, die Religion und
vieles mehr sein. Fragen Sie sich, was lhre Kraftquellen
sind, die lhnen helfen, lhre Batterien wieder aufzuladen.

Legitimation: ,Warum bin ich hier der/die Rich-
tige? Eine Fuhrungskraft muss davon Uberzeugt sein:
Ich kann an diesem Ort bzw. in dieser Funktion etwas
Positives bewirken. Dabei geht es nicht darum, All-
machtsphantasien zu hegen, sondern das fiir den Erfolg
notige Selbstbewusstsein und -vertrauen zu haben und
auszustrahlen - unter anderem, weil man seine Starken,
aber auch Grenzen kennt. Suchen Sie also |hre Antwort
auf die Frage: Warum bin ich hier - in diesem Unter-

7 nehmen, in dieser Branche/Funktion - der/die Richtige?
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Die vier duBeren Aspekte

Eine Flhrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein Netz-
werk von Beziehungen eingebunden. Zudem hat sie eine
Aufgabe bzw. Funktion in ihrer Organisation, aus der sich
wiederum Anforderungen und Herausforderungen ergeben.

Stakeholder: ,Mit wem stehe ich in Beziehung?”
Eine FUhrungskraft ist immer auch ein Manager zahlrei-
cher, mehr oder minder stark ausgepragter Abhangig-
keitsbeziehungen - zum Beispiel mit Mitarbeitern, Kun-
den, Lieferanten, eigenen Vorgesetzten. Aber auch der
Lebenspartner ist ein Stakeholder, der das Fuhlen, Denken
und Handeln maRgeblich beeinflusst. Machen Sie sich be-
wusst, wer fur Sie wichtige Beziehungspartner sind und
8 inwelcher Form der Abhangigkeit Sie zu diesen stehen.

Erwartungen: ,Was sind die Bedirfnisse meiner
Stakeholder?" Jeder Stakeholder hat Interessen und
Bedurfnisse sowie bewusste oder unbewusste Erwar-
tungen an Sie als Mensch und/oder Fihrungskraft. Ver-
suchen Sie diese Erwartungen zu erfassen und/oder
erfragen Sie diese gegebenenfalls, damit Sie anschlie-
Rend entscheiden kénnen: Wie gehe mit den vielfaltigen
9 Erwartungen um?

Probleme: Fir welche Herausforderungen liefere
ich eine Lésung?" Eine Fihrungskraft kann nicht alle
Erwartungen erfiillen, die an sie gestellt werden - zumal
sich aus ihnen oft Ziel- und Interessenkonflikte ergeben.
Sie kann auch nicht alle Probleme in ihrem Umfeld |6sen,
denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Deshalb darf sie
sich nicht verzetteln. Fragen Sie sich also: Zu welchen
Erwartungen, Aufgaben usw. sage ich ja - wozu nein?

10

Rollen: ,Was sind meine Hauptrollen?" Eine Fih-
rungskraft hat im Rahmen ihrer Tatigkeit viele Rollen -
mal ist Sie als Chef, mal als Motivator und Inspirator, mal
als Berater und Experte und dann wieder als Modera-
tor bzw. Planer und Organisator gefragt. Machen Sie
sich diese Rollen bewusst und fragen Sie sich, was lhre
Hauptrollen aufgrund Ihrer Leadership-ID und Funktion
in der Organisation sind und welche Rollen Sie nicht
oder nur in Ausnahmefallen Gbernehmen mdchten.

11

Autoren-Info:

Joachim Simon ist Fohrungskraftetrainer
und -coach. Er unterstitzt die FGhrungs-
krafte von Unternehmen unter anderem
dabei, ihre individuelle Leadership-ID zu
entwickeln

www.joachimsimon.info
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Tipps zum Entwickeln lhrer

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei Stun-
den Zeit und MuBe haben, und beantworten Sie diese mog-
lichst schriftlich. Denn eine lllusion wére es anzunehmen,
dass Sie lhre Leadership-ID ruck-zuck entwickeln kdnnen,
denn damit geht ein Prozess der Selbstreflexion und des
Sich-selbst-bewusst-werdens einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genannten Fragen
und schauen Sie, ob die gegebenen Antworten Sie noch be-
friedigen. Sprechen Sie zudem eventuell mit ein, zwei Perso-
nen, denen Sie vertrauen, oder einem Coach hieriiber. Denn
jeder Mensch hat blinde Flecken und nicht selten weicht
unser Selbstbild von der Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild
davon, was Sie als Fihrungskraft ausmacht. Dann kénnen Sie
zum Beispiel selbstbewusster in lhrer aktuellen Fihrungsposi-
tion agieren, weil Sie wissen: ,Ich bin hier genau richtig, weil..."
Ein Ergebnis kann jedoch auch die Erkenntnis sein: ,Ich sollte
mich mittelfristig verdndern - zum Beispiel, weil die Erwartun-
gen, die in diesem Unternehmen/In dieser Position an mich als
Fuhrungskraft gestellt werden, nicht meinen Werten entspre-
chen." Ist dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Denn die Welt braucht gute Fihrungskrafte. Und warum

nicht wechseln, wenn Sie in lhrem aktuellen Job eh nie erfolg-
reich und zufrieden sein kénnen?

WWW.NETCOO.COM


http://WWW.NETCOO.COM

48

KARRIERE

Richtiges Flihren
im digitalen Zeitalter

Woftir stehe ich als Fiihrungskraft? Von welchen Werten lasse ich mich beim Fihren

leiten? Das sollten Fihrungskrafte wissen. Denn nur dann kdénnen sie ihren Mitarbeitern

den gewilnschten Halt und die nétige Orientierung geben. Mitarbeiter wiinschen sich

Halt und Orientierung.

Autor:

Joachim Simon,
Fihrungs-
kraftetrainer
und -coach

Dieses Gefiihl konnen ihnen nur ihre Fiih-
rungskrifte vermitteln. Ergo: Fithrung wird
im digitalen Zeitalter immer wichtiger.

Zugleich muss sich Fithrung dndern - etwa...

» weil heute in vielen Unternehmen die be-
reichs- und oft sogar unternehmensiiber-
greifende Team- und Projektarbeit domi-
niert. Deshalb missen die Fithrungskrafte
immer stirker auf die Kompetenz ihrer
Mitarbeiter vertrauen.

» weil die fiir die Kunden erarbeiteten Lo-
sungen immer mehr Spezialwissen vor-
aussetzen, das die Fihrungskréfte selbst
nicht haben. Also sind sie stiarker auf das
Konnen der Mitarbeiter angewiesen -
auch weil ihre Bereiche hiufiger vor Her-
ausforderungen stehen, fiir die sie noch
keine Losung haben.

Um in einem solchen Umfeld ihre Mitar-
beiter und Bereiche erfolgreich zu fiihren,
brauchen die Fihrungskriafte ein neues
Selbstverstindnis. Sie miissen sich zuneh-
mend als Bezichungsmanager verstehen,
deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen
im sozialen System Unternehmen so zu ge-
stalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusam-
menarbeiten; aullerdem als emotionale

Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbei-

gi Geldinstitute 4 | 2019

ter zu inspirieren. Diese Kernfunktionen
konnen Fiihrungskrédfte nur wahrnehmen,
wenn ihre Mitarbeiter ihnen vertrauen. Ver-
trauen entsteht jedoch nur, wenn die Fiih-
rungskrifte aufihre Mitarbeiter und Koop-
Partner glaubwiirdig und authentisch wir-
ken. Dies setzt voraus, dass die Fiihrungs-
kréfte erkennbar fiir gewisse Werte stehen,
die sich auch in ihrem Handeln im Alltag
zeigen. Und dies erfordert wiederum, dass
die Fiithrungskrafte sich selbst ihrer Werte
bewusst sind. Sie miissen sozusagen eine
eigene Leadership-Identitdt entwickeln.

Leichter gesagt als getan - denn Fiithrungs-
krafte haben in ihrer Organisation auch
eine konkrete Funktion: Sie miissen durch
ihr Handeln zum Unternehmenserfolg bei-
tragen. Hinzu kommt: Fiir welche Werte
eine Fithrungskraft steht, zeigt sich nicht
darin, was diese verbal verkiindet: Ent-
scheidend ist, wie sie sich verhélt. Also ge-
niigt es nicht, wenn sie etwa verkiindet:
»Mir ist ein respektvoller und wertschat-
zender Umgang wichtig." Sie sollte sich
vielmehr auch fragen: Was bedeutet dies
fiir meine Kommunikation? Wie gehe ich
mit Infos um? Wie und wann gebe ich sie
weiter? Etc. Ahnlich verhilt es sich, wenn
eine Fithrungskraft postuliert: ,,Ich mdchte
fiir meine Mitarbeiter ein Ermutiger und
Befdhiger, Motivator und Inspirator sein."
Auch dann ergeben sich hieraus Fragen
wie zum Beispiel:
*« Wie teile ich meinen Mitarbeitern mit,
welche Erwartungen ich an sie habe?
* Welche Entscheidungs- und Handlungs-
spielrdume gewdéhre ich ihnen?
* Wie stelle ich sicher, dass sie die gefor-
derte Leistung erbringen?

* Wie reagiere ich, wenn ein Mitarbeiter
beim Losen eines Problems scheitert?

Auf all diese Fragen eine Antwort zu fin-
den, ist nicht leicht, denn Fiithrung ist ein
Prozess zwischen Menschen. Und noch
schwieriger ist es, im Fithrungsalltag stets
ein Verhalten zu zeigen, das den eigenen
Werten entspricht, denn: Aufgrund der
Funktion in der Organisation entstehen im-
mer wieder Interessens- und Zielkonflikte.
Deshalb sollten sich Fithrungskrifte regel-
mafBig fragen: Entspricht mein Verhalten
noch meiner Leadership-ID bzw. spiegeln
sich in ihm noch meine Werte wider?

Fiihrungskrédfte brauchen hierbei nicht nur

eine Unterstiitzung, sie wiinschen sich diese

auch - etwa in Form eines Coachings, bei

dem ein Trainer mit ihnen u. a. reflektiert:

* Fiir welche Werte stehe ich als Fithrungs-
kraft?

* Inwieweit korrespondiert mein Fiithrungs-
verhalten mit diesen Werten? Und:

* Wie sollte ich aufgrund meiner Leader-
ship-ID mit den aktuellen Herausforde-
rungen umgehen?

Solche Coachings sind fiir die (Weiter-)Ent-
wicklung wichtig. Doch sie allein geniigen
nicht. Denn letztlich sollten die Werte und
Uberzeugungen, fiir die die Fithrungskrifte
eines Unternehmens stehen, weitgehend
identisch sein. Deshalb sind neben indivi-
duellen Fordermalnahmen auch kollektive
notig, bei denen sich die Fithrungskrifte auf
gemeinsame Werte verstindigen und darii-
ber, in welchem Verhalten sich diese zeigen
- damit letztlich in der Organisation eine
neue, gemeinsame Fithrungskultur entsteht.
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Start zur Karriere - Ausbildung und Schulung

Gestern Schiler, heute Arbeitnehmer

Fir Jugendliche beginnt mit
dem Start ihrer Ausbildung ein
neuer Lebensabschnitt. Ent-
sprechend unsicher sind sie. Al-
so sollten die Betriebe fiir eine
gute Ankunft ihrer neuen Mit-
arbeiter sorgen.

Mit Grauen erinnert sich Kai
Madel an den ersten Tag seiner
Ausbildung zum Biirokauf-
mann. Wie gewiinscht klopfte
der damals 17-Jahrige mor-
gens Punkt 8.30 Uhr an die Tiir
zum Sekretariat des Inhabers
eines Sanitérgroffhandels.
Doch als er der Sekretérin sag-
te, wer er sei, antwortete diese:
,Der Chefist nicht da. Der hat
einen Termin.“ Dann bat sie
Madel, auf einem Stuhlim Flur
Platz zu nehmen.

Nach zwei Stunden rauschte
endlich der Chef herein. Fiir
mehr als einen Héndedruck
hatte er keine Zeit. , Kiimmern
Sie sich um den jungen
Mann“, sagte er zur Sekreta-
rin. Dann verschwand er wie-
der. ,Bis mein Chef endlich
mal Zeit hatte, verging eine
Woche*, erzdahlt Madel. Moti-
vierend wirkte das auf den an-

gehenden Biirokaufmann
nicht.
Die Ankunft planen

So unstrukturiert verlaufen die
ersten Arbeitstage von frisch-
gebackenen Azubis oft - spe-
ziell in Kleinbetrieben. ,Sie
sind haufig auf die Ankunft der
neuen Mitarbeiter nicht vorbe-
reitet, weill Alexander Walz
von der Personalberatung
Conciliat, Stuttgart. ,Mal sol-
len die Berufseinsteiger gleich

wie ,alte Hasen’ mitarbeiten.“
Das iiberfordert viele. ,Mal
stehen sie nutzlos in der
Ecke.“ Das erzeugt bei ihnen
das Gefiihl: Ich werde nicht ge-
braucht.

Dahinter steckt meist keine
bose Absicht, betont Walz.
,Die Verantwortlichen verset-
zen sich nur zu wenig in die La-
ge derjungen Leute.“ Fiir diese
beginnt ein neuer Lebensab-
schnitt. Entsprechend ange-
spannt sind sie. Hunderte Ge-
danken rasen ihnen durch den
Kopf: Wie sind meine kiinfti-
gen Kollegen? Werde ich ak-
zeptiert? Kann ich die Aufga-
ben erfiillen? ,Deshalb ist es
wichtig, den jungen Leuten
eine gute Ankunft zu ermdgli-
chen“ - auch aus betriebswirt-
schaftlichen Griinden. ,,Denn
vom ersten Eindruck héngt
stark ab, wie sehr sie sich mit
ihrem Job und Arbeitgeber
identifizieren.“

Die Neulinge einfiihren

Das haben die meisten Grof3-
unternehmen erkannt. Des-
halb gibt es dort Einfiihrungs-
programme - zum Beispiel bei
der Bausparkasse Schwibisch
Hall. Dort dauert die Einfiih-
rungsphase fiir die jéhrlich
rund 100 Auszubilden-den
zwei Wochen. Zunéchst wer-
den die Azubis vom Personal-
vorstand begriif§t. Danach fol-
gen drei Tage, die primér dem
Kennenlernen des Unterneh-
mens und der allgemeinen In-
formation dienen. Anschlie-
Rend nehmen die Azubis an

einem zweitdgigen Outdoor-
training teil. ,Auch um sich
wechselseitig ~ kennenzuler-
nen“, betont Ausbildungsleite-
rin Marion Matter. ,Denn das
fordert die Identifikation mit
dem Unternehmen.“

In der zweiten Woche werden
die Azubis in die Software-Pro-
gramme eingefiihrt. Auch ein
Telefontraining steht im Pro-
gramm. Und ebenfalls ein fes-
ter Baustein der Einfiihrung ist
ein halbtdgiger Benimm-Kurs.
In ihm geht es, so Matter, ,,pri-
maér um scheinbar banale Din-
ge: Wie kleide ich mich ange-
messen? Was mache ich, wenn
ich etwas brauche? Wie und
wann griile ich Kollegen?“
Lauter Kleinigkeiten, die fiir
berufserfahrene  Mitarbeiter
selbstverstdndlich sind. Be-
rufseinsteiger wissen aber oft

FOTO: GT

noch nicht, welche Verhaltens-
regeln in den Betrieben gelten.
Also sollte man esihnen sagen.

Die Erwartungen erldutern

So aufwendige Einfiihrungs-
programme konnen sich klei-
nere Unternehmen nicht leis-
ten. Das ist auch nicht nétig.
Trotzdem sollten auch sie sich
iiberlegen, wie sie den Berufs-
einsteigern das Ankommen er-
leichtern. Selbstverstéandlich
sollte eine Begriifung durch
den Chef sein; aullerdem, dass
er oder ein Stellvertreter sich
zwei, drei Stunden Zeit
nimmt, dem Azubi den Betrieb
zu zeigen und ihn den wich-
tigsten Personen vorzustellen.
Auch ganz praktische Dinge
gilt es zu besprechen. Zum Bei-
spiel: Ist es iiblich, dass Neue
einen Einstand geben? Wie

sind die Pausen geregelt?

Mit viel mehr Infos sollte man
die Azubis am ersten Tag nicht
belasten. Sinnvoller ist es, ein
weiteres Gesprach am Folge-
tag zu vereinbaren. Dann kann
der Verlauf der Ausbildung er-
klart werden und was das
Unternehmen vom Azubi er-
wartet — ,auch beziiglich sei-
nes Arbeitsverhaltens und im
Umgang mit Kunden und Kol-
legen.“ Das geschieht oft nicht,
kritisiert Fiihrungskréftetrai-
ner Joachim Simon, Braun-
schweig, ,weshalb die jungen
Kollegen ungewollt in Fett-
népfchen treten“.

Wichtige Infos schriftlich
geben
Klar ist: Die Neuen konnen
sich nicht alles merken, was in
den ersten Tagen auf sie ein-
prasselt. Deshalb empfiehlt Si-
mon Betrieben, die wichtigs-
ten Dinge in einem Handbuch
zu notieren. Darin kann zum
Beispiel stehen: Wie werden
Unterlagen archiviert? Was ist
beim Schreiben von Mails zu
beachten? Wie und wann ist
Urlaub zu beantragen? So ein
Handbuch erspart Zeit. Denn
die Azubis miissen seltener bei
Kollegen nachfragen. Hilf-
reichist auch ein Plan, wer den
Auszubildenden wann solche
Dinge wie die wichtigsten PC-
Programme erklért. Das stellt
sicher, dass nichts vergessen
wird. Und: Die Infos werden in
verdaubaren Héppchen ser-
viert.

Andrej Winter
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Ausbildungsoffensive

Gottinger Tageblatt Sonnabend, 20. September 2019

Zusammen mit anderen Auszubildenden starten die Nachwuchskrafte in den ersten Tag. Es ist wichtig, dass sich die Azubis kennenlernen - so kénnen Sie sich spater auch gegensei-
tig bei Fragen zur Seite stehen und austauschen.

Mit Grauen erinnert sich Kai
Madel an den ersten Tag sei-
ner Ausbildung zum Btro-
kaufmann. Wie gewitinscht
klopfte der damals 17-Jahrige
morgens Punkt8.30 Uhrandie
Tiir zum Sekretariat des Inha-
bers eines Sanitargrofhan-
dels. Doch als er der Sekreta-
rin sagte, wer er sei, antworte-
tediese: ,Der Chefistnichtda.
Der hat einen Termin.” Dann
bat sie Madel, auf einem Stuhl
im Flur Platz zu nehmen.
Nach zwei Stunden rausch-
te endlich der Chef herein. Fir
mehr als einen Héandedruck
hatte er keine Zeit. , Kimmern
Siesichumdenjungen Mann",
sagte er zur Sekretdarin. Dann
verschwand er wieder. ,Bis
mein Chef endlich mal Zeit hat-
te, verging eine Woche", er-
zahltMadel. Motivierend wirk-
te das auf den angehenden Bu-
rokaufmann nicht.

Die Ankunft planen

So unstrukturiert verlaufen
die ersten Arbeitstage von

Gestern Schiiler,
heute Arbeitnehmer

FOr Jugendliche beginnt mit dem Start ihrer Ausbildung ein neuer Lebensabschnitt

frischgebackenen Azubis oft -
speziell in Kleinbetrieben.
«Sle sind haufig auf die An-
kunft der neuen Mitarbeiter
nicht vorbereitet”, weill Ale-
xander Walz von der Personal-
beratung Conciliat. ,Mal sol-
len die Berufsein-steiger
gleich wie ,alte Hasen' mit-
arbeiten.” Das tberfordert
viele. ,Mal stehen sie nutzlos
in der Ecke."” Das erzeugt bei
ihnen das Gefiihl: Ich werde
nicht gebraucht.

Dahinter steckt meist kei-
ne bose Absicht, betont Walz.
,Die Verantwortlichen ver-
setzen sich nur zu wenig in
die Lage der jungen Leute.”
Flr diese beginnt ein neuer
Lebensabschnitt.  Entspre-
chend angespannt sind sie.
Hunderte Gedanken rasen
ihnen durch den Kopf: Wie
sind meine kunftigen Kolle-
gen? Werde ich akzeptiert?
Kann ich die Aufgaben erfiil-
len? ,Deshalb ist es wichtig,
den jungen Leuten eine gute
Ankunft zu ermoglichen” —

auch aus betriebswirtschaft-
lichen Griinden. ,Denn vom
ersten Eindruck hangt stark
ab, wie sehr sie sich mitihrem
Job und Arbeitgeber identifi-
zieren."

Die Neulinge einfiihren

Das haben die meisten Grof3-
unternehmen erkannt. Des-
halb gibt es dort Einfithrungs-
programme —zum Beispiel bei
der Bausparkasse Schwa-
bisch Hall. Dort dauert die
Einfuhrungsphase fur die
jahrlich rund 100 Auszubil-
den-den zwei Wochen. Zu-
ndchst werden die Azubis
vom Personalvorstand be-
griBt. Danach folgen drei Ta-
ge, die primar dem Kennen-
lernen des Unternehmens und
der all-gemeinen Information
dienen. AnschlieBend neh-
men die Azubis an einem
zweitagigen Outdoortraining
teil. , Auch um sich wechsel-
seitig kennenzulernen”, be-
tont Ausbildungsleiterin Ma-
rion Matter. ,Denn das fordert

die Identifikation mit dem
Unternehmen.”

In der zweiten Woche wer-
den die Azubis in die Soft-
ware-Programme eingefiihrt.
Auch ein Telefontraining
steht im Programm. Und
ebenfalls ein fester Baustein
der Einfiihrung ist ein halbta-
giger Benimm-Kurs. In ihm
gehtes, soMatter, ,primdarum
scheinbar banale Dinge: Wie
kleide ich mich angemessen?
Was mache ich, wenn ich et-
was brauche? Wie und wann
griBe ich Kollegen?” Lauter
Kleinigkeiten, die fiir berufs-
erfahrene Mitarbeiter selbst-
verstandlich sind. Berufsein-
steiger wissen aber oft noch
nicht, welche Verhaltensre-
geln in den Betrieben gelten.
Also sollte man es ihnen sa-
gen.

Die Erwartungen erlautern

So aufwendige Einfuhrungs-
programme konnen sich klei-
nere Unternehmen nicht leis-
ten. Das ist auch nicht nétig.

Trotzdem sollten auch sie sich
uberlegen, wie sie den Berufs-
einsteigern das Ankommen
erleichtern. Selbstverstand-
lich sollte eine Begrifiung
durch den Chef sein; auBler-
dem, dass er oder ein Stellver-
treter sich zwei, drei Stunden
Zeit nimmt, dem Azubi den
Betrieb zu zeigen und ihn den
wichtigsten Personen vorzu-
stellen. Auch ganz praktische
Dinge gilt es zu besprechen.
Zum Beispiel: Ist es ublich,
dass Neue einen Einstand ge-
ben? Wie sind die Pausen ge-
regelt?

Mit viel mehr Infos sollte
man die Azubis am ersten Tag
nicht belasten. Sinnvoller ist
es, ein weiteres Gesprach am
Folgetag zu vereinbaren.
Dann kann der Verlauf der
Ausbildung erklart werden
und was das Unternehmen
vom Azubi erwartet — ,auch
bezuglich seines Arbeitsver-
haltens und im Umgang mit
Kunden und Kollegen.” Das
geschieht oft nicht, kritisiert
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Fuhrungskraftetrainer  Joa-
chim Simon, Braunschweig,
»~weshalb die jungen Kollegen
ungewolltin Fettnapfchen tre-
ten”.

Wichtige Infos schriftlich

Klar ist: Die Neuen koénnen
sich nicht alles merken, was in
den ersten Tagen auf sie ein-
prasselt. Deshalb empfiehlt Si-
mon Betrieben, die wichtigs-
ten Dinge in einem Handbuch
zu notieren. Darin kann zum
Beispiel stehen: Wie werden
Unterlagen archiviert? Was ist
beim Schreiben von Mails zu
beachten? Wie und wann ist
Urlaub zu beantragen? So ein
Handbuch erspart Zeit. Denn
die Azubis missen seltener
beiKollegen nachfragen. Hilf-
reichistauch ein Plan, werden
Auszubildenden wann solche
Dinge wie die wichtigsten PC-
Programme erklart. Das stellt
sicher, dass nichts vergessen
wird. Und: Die Infos werden in
verdaubaren Happchen ser-
viert.
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Gestern Schiler, heute Arbeithehmer

Betriebe sollten sich um eine gute Ankunft der jungen Mitarbeiter kimmern

Fiir Jugendliche beginnt mit dem Start
ihrer Ausbildung ein neuer Lebensab-
schnitt. Entsprechend unsicher sind sie.
Also sollten die Betriebe fiir eine gute
Ankunft ihrer neuen Mitarbeiter sorgen.
Mit Grauen erinnert sich Kai Madel an
den ersten Tag seiner Ausbildung zum
Biirokaufmann. Wie gewiinscht klopfte
der damals 17-Jdhrige morgens Punkt
8.30 Uhr an die Tiir zum Sekretariat des
Inhabers eines Sanitdr-grofhandels.
Doch als er der Sekretérin sagte, wer er
sei, antwortete diese: »Der Chef ist nicht
da. Der hat einen Termin.« Dann bat sie
Madel, auf einem Stuhl im Flur Platz zu
nehmen.

Nach zwei Stunden rauschte endlich der
Chef herein. Fiir mehr als einen Hande-
druck hatte er keine Zeit. »Kiimmern
Sie sich um den jungen Mann, sagte er
zur Sekretdrin. Dann verschwand er
wieder. »Bis mein Chef endlich mal Zeit
hatte, verging eine Woche«, erzéhlt
Madel. Motivierend wirkte das auf den
angehenden Biirokaufmann nicht.

Erster Eindruck wichtig

So unstrukturiert verlaufen die ersten
Arbeitstage von frischgebackenen Azu-
bis oft - speziell in Kleinbetrieben. »Sie
sind hédufig auf die Ankunft der neuen
Mitarbeiter nicht vorbereitet«, weill
Alexander Walz von der Personalbera-
tung Conciliat, Stuttgart. »Mal sollen
die Berufseinsteiger gleich wie alte
Hasen mitarbeiten.« Das iiberfordert
viele. »Mal stehen sie nutzlos in der
Ecke.« Das erzeugt bei ihnen das
Gefiihl: Ich werde nicht gebraucht.
Dahinter steckt meist keine bdse
Absicht, betont Walz. »Die Verantwort-
lichen versetzen sich nur zu wenig in die
Lage der jungen Leute.« Fiir diese
beginnt ein neuer Lebensabschnitt. Ent-
sprechend angespannt sind sie. Hun-
derte Gedanken rasen ihnen durch den
Kopf: Wie sind meine kiinftigen Kolle-

gen? Werde ich akzeptiert? Kann ich die
Aufgaben erfiillen? »Deshalb ist es
wichtig, den jungen Leuten eine gute
Ankunft zu erméglichen« - auch aus
betriebswirtschaftlichen Griinden.
»Denn vom ersten Eindruck hangt stark
ab, wie sehr sie sich mit ihrem Job und
Arbeitgeber identifizieren.«

Das haben die meisten Grounterneh-
men erkannt. Deshalb gibt es dort Ein-
fiihrungsprogramme - zum Beispiel bei
der Bausparkasse Schwiébisch Hall. Dort
dauert die Einftihrungsphase fiir die
jahrlich rund 100 Auszubildenden zwei
Wochen. Zundchst werden die Azubis
vom Personalvorstand begriift. Danach
folgen drei Tage, die primdr dem Ken-
nenlernen des Unternehmens und der
allgemeinen Information dienen.
Anschliefend nehmen die Azubis an
einem zweitdgigen Outdoortraining teil.
»Auch um sich wechselseitig kennenzu-
lernen«, betont Ausbildungsleiterin
Marion Matter. »Denn das fordert die
Identifikation mit dem Unternehmen.«

Telefontraining

In der zweiten Woche werden die Azu-
bis in die Software-Programme einge-
fithrt. Auch ein Telefontraining steht im
Programm. Und ebenfalls ein fester
Baustein der Einfiihrung ist ein halbtégi-
ger Benimm-Kurs. In ihm geht es, so
Matter, »primar um scheinbar banale
Dinge: Wie kleide ich mich angemes-
sen? Was mache ich, wenn ich etwas
brauche? Wie und wann griifle ich Kol-
legen?« Lauter Kleinigkeiten, die fiir
berufserfahrene Mitarbeiter selbstver-
standlich sind. Berufseinsteiger wissen
aber oft noch nicht, welche Verhaltens-
regeln in den Betrieben gelten. Also
sollte man es ihnen sagen.

So aufwendige Einfiihrungsprogramme
konnen sich kleinere Unternehmen nicht
leisten. Das ist auch nicht nétig. Trotz-
dem sollten auch sie sich iiberlegen, wie

sie den Berufseinsteigern das Ankom-
men erleichtern. Selbstverstdndlich
sollte eine Begriifung durch den Chef
sein; aullerdem, dass er oder ein Stell-
vertreter sich zwei, drei Stunden Zeit
nimmt, dem Azubi den Betrieb zu zei-
gen und ihn den wichtigsten Personen
vorzustellen. Auch ganz praktische
Dinge gilt es zu besprechen. Zum Bei-
spiel: Ist es iiblich, dass Neue einen Ein-
stand geben? Wie sind die Pausen gere-
gelt?

Mit viel mehr Informationen sollte man
die Azubis am ersten Tag nicht belasten.
Sinnvoller ist es, ein weiteres Gesprach
am Folgetag zu vereinbaren. Dann kann
der Verlauf der Ausbildung erklart wer-
den und was das Unternehmen vom
Azubi erwartet - »auch beziiglich seines
Arbeitsverhaltens und im Umgang mit
Kunden und Kollegen.« Das geschieht
oft nicht, kritisiert Fiihrungskréftetrai-
ner Reiner Voss, Hamburg, »weshalb
die jungen Kollegen ungewollt in Fett-
ndpfchen treten«.

Plan erstellen

Klar ist: Die Neuen koénnen sich nicht
alles merken, was in den ersten Tagen
auf sie einprasselt. Deshalb empfiehlt
Voss Betrieben, die wichtigsten Dinge
in einem Handbuch zu notieren. Darin
kann zum Beispiel stehen: Wie werden
Unterlagen archiviert? Worauf ist beim
Schreiben von E-Mails zu achten? Wie
und wann ist Urlaub zu beantragen? So
ein Handbuch erspart Zeit. Denn die
Azubis miissen seltener bei Kollegen
nachfragen. Hilfreich ist auch ein Plan,
wer den Auszubildenden wann solche
Dinge wie die wichtigsten PC-Pro-
gramme erklért. Das stellt sicher, dass
nichts vergessen wird. Und: Die Infor-
mationen werden in verdaubaren Happ-
chen serviert. Andrej Winter
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Von Steve Jobs
lernen

Viele High Potentials sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungs-

bereit und ehrgeizig. Trotzdem — oder gerade deshalb — fehlen ihnen oft noch gewisse
Kompetenzen, um ein Leader zu werden, an dem sich andere Menschen orientieren.
Diese sollten sie gezielt entwickeln.

VON JOACHIM SIMON

anche Menschen wollen einfach
mehr — vielleicht kennen Sie sol-
che Personen oder gehdren sogar

selbst dazu. Sie méchten Dinge voranbrin-

gen, Neues schaffen und Verantwortung
tragen, wo andere zuriickweichen. Hierflir
sind sie auch bereit, Hochstleistungen zu

erbringen und schrecken auch vor kom-
plexen Aufgaben nicht zurlick. Sie sind
mutig und gehen bis an die eigenen Gren-
zen — zuweilen sogar dariiber hinaus.

Unternehmen sind
,,High-Flyer‘ oft suspekt
Doch was geschieht mit solchen jungen

Potenzialtragern in Unternehmen? Die
meisten von ihnen glauben: Wir werden
mit Kusshand begrii3t und uns steht eine
steile Filhrungs- oder Managementkarrie-
re bevor. Dies trifft leider selten zu.

Die Wahrheit ist:
Fortsetzung auf Seite 40
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Von Steve Jobs lernen

Fortsetzung von Seite 1

Vielen Unternehmen (bzw. dem etablier-
ten Management in ihnen) sind solche
Mitarbeiter suspekt, denn sie filhlen sich
von ihrer Energie und ihrem Wunsch,
Dinge zu gestalten, gefordert und zuweilen
Uberfordert. Also legt man ihnen Fesseln
an und |asst sich nicht in die angestrebten
Flhrungspositionen aufsteigen.

Eine haufige — mal mehr, mal weniger
berechtigte — Begriindung hierfir ist:
,,Ihnen mangelt es am notigen Fingerspit-
zengefiihl. Sie missen noch lernen, sich
starker in andere Personen hineinzuver-
setzen. Deshalb kénnen wir Thnen leider
noch keine (exponierte) Flihrungsposition
Ubertragen.”

Selbstmitleid und Jammern
bringen nichts
Die Folge: Viele junge Menschen mit dem
Potenzial, die Welt zu verandern, werden
in fachlichen und administrativen Jobs
festgehalten — mit Tatigkeiten, bei denen
sie
W alle zehn Minuten

unterbrochen werden,
W unsinnige Mails beantworten

mussen und
W dies oder jenes Uberpriifen missen.

Und weil sie oft noch selbst den Glaubens-
satz ,, Lehrjahre sind keine Herrenjahre”
verinnerlicht haben, bleiben sie nicht selten
Jahre in einem Umfeld stecken, das sie
nicht fordert. Und dies, obwohl
W sie die hierdurch entgangenen
Entwicklungschancen schmerzen und
W sich bei ihnen immer mehr
Unzufriedenheit einstellt, weil sie
ein Leben weit hinter ihren
Maéglichkeiten fiihren.

Wie konnen junge Potenzialtrager einen
solchen Karrierestau umgehen? Generell
gilt:

B Menschen, die sich als Lenker,
Innovatoren und Entrepreneure sehen,
durfen ihr Potenzial nicht
verschleudern, indem sie brav
darauf warten, dass sie irgendwann
mit Mitte 30 vielleicht zum Zug
kommen. Und:

B Es macht keinen Sinn den
Unternehmen, flir die man gerade
arbeitet oder von denen man einen
Korb erhielt, die Schuld zu geben.
Das Einzige, was hilft, ist ein
zielgerichtetes Arbeiten an der
eigenen Personlichkeit und
Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership
Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen
Féahigkeiten optimal zur Geltung zu brin-

gen — unter anderem, indem man sich als
Person weiterentwickelt und die idealen
Rahmenbedingungen hierfiir schafft. Diese
Kompetenz, die die US-amerikanischen
Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz
und Henry P Sims in ihrem Buch ,, The
New SuperLeadership: Leading Others

to Lead Themselves" Super-Leadership
nennen, gilt heute als zentrale Fiihrungs-
kompetenz.

Eine Voraussetzung hierfur ist die Fahig-
keit zur Selbstfihrung und -steuerung. Da-
hinter steckt die Erkenntnis: Wer andere
Menschen fiihren mdéchte, muss zunachst
sein eigenes Handeln optimieren kénnen.
Dies setzt
W das Beherrschen gewisser
verhaltensbezogener Strategien
(wie Selbstbeobachtung und

Foto: www.joachimsimon.info

-reflexion, das Sich-Ziele-setzen) und

B das Beherrschen gewisser kognitiver
Strategien (wie das Erreichen von
Zielen als belohnend empfinden, in
Maglichkeiten statt in Hindernissen
denken) voraus.

Wichtig ist zudem die Kompetenz, sich

in die Gedanken- und Gefiihlswelt anderer
Personen hineinversetzen und den eigenen
Geflihlhaushalt gezielt steuern zu kdnnen.

Auch Steve Johs war nicht

der geborene Leader

Viele ,, Super-Brains* verfligen Uiber diese
Kompetenzen nicht in ausreichendem
Mafe. Auch Steve Jobs, der aus einem Ga-
ragenprojekt den Giganten Apple schmie-
dete, war damit zunachst nur bedingt ge-
segnet. Nur wenige wissen: 1985 bettelte
er den Vorstand seines 1975 gegriindeten
Unternehmens an, wenigstens dessen For-
schungsabteilung leiten zu dirfen. ,, Es gibt
hier keinen Job fir dich“, war die klare

Ansage des damaligen Apple-Chefs John
Sculley — weil er in Jobs nicht den ,, Super-
Leader™ sah. Gedemditigt verlieB er Apple
und griindete die Computerfirma NeXt.

Dies ware beinahe das Aus flr Steve Jobs
gewesen — zumindest wiirde niemand von
uns ihn heute kennen. Doch in der Zeit bei
NeXt, die er riickblickend als eine seiner
kreativsten Phasen bezeichnete, entwickelt
er sich auch als Person weiter. Parallel
dazu ging es bei Apple bergab. 1997 — 90
Tage, bevor das Unternehmen Insolvenz
hatte anmelden missen — bestieg Jobs
wieder das Deck der Titanic: Er wurde
Mitglied des Vorstands bei Apple und
kurze Zeit spater Geschéaftsfiihrer des
Unternehmens.

Ein scharfer Verstand
allein geniigt nicht
Der Rest ist Geschichte und doch offen

i bleibt die Frage: Hatte Steve Jobs ohne

seine Reifezeit bei NeXt die Super-Lea-
dership-Eigenschaften entwickelt, die er
spater bei Apple zeigte? Hatte er dieses
Charisma gehabt?

Viele hochbegabte Menschen glauben, In-
telligenz sei die einzige Variable fiir Erfolg.
Doch nur wenige Genies sind tatsachlich
erfolgreich. Sie liefern zwar wie Steve
Jobs in seinen jungen Jahren Resultate,
denken logisch, analysieren schnell und
sehen das Big Picture — doch ihnen fehlt
etwas Entscheidendes: eine Kompetenz,
die auch Jobs in seinen ersten Jahren

bei Apple unterschatzte, die jedoch jeder
entwickeln kann, ndmlich die zur Selbstre-
flexion sowie -flihrung und -steuerung.

Dabei geht es nur bedingt um die Bereit-
schaft, flir Feedback offen zu sein. Wie vie-
le ambitionierte Menschen verlangte auch
Jobs nach (konstruktiver) Kritik. Doch
aufgrund seiner personlichen Disposition,
seiner Ungeduld und seines Strebens nach

Perfektion flihlte er sich, wie viele High
Potentials, oft unverstanden. Entsprechend
reagierte er. Er entwickelte zudem, auch
aus Selbstschutz, einen herablassenden
Stolz. Dies und das hieraus resultieren-

de Verhalten isolierten ihn zunehmend,
Zugleich lieB er zahlreiche Chancen, seine
emotionale Kompetenz zu steigern, links
liegen. Das machte ihn in den Augen von
John Scully unfahig zum Leader.

Leader sind keine ,,lonely heros*
Leader miissen zweifellos eine Vision
haben. Doch sie miissen auch andere Men-
schen flr sich und ihre Vision begeistern
kdnnen. Wer es nicht schafft, die Emoti-
onen und Bedlrfnisse anderer zu verste-
hen, zu respektieren und Verbindungen
aufzubauen, wird zum ,,lonely hero* und
geht als Leader unter.

Dies geschieht in der Unternehmenswelt
standig und nicht jeder erhalt wie Steve
Jobs eine zweite Chance. Wenn Sie dies
vermeiden mdéchten, dann analysieren Sie,
sofern vorhanden, Thre Schwachen und
arbeiten Sie daran! Fragen Sie sich zum
Beispiel:

B Bin ich oft Uberrascht, weil andere
irritiert auf meine Scherze, Spriiche
reagieren?

B Sind, wenn etwas nicht so lauft,
wie von mir gedacht, aus meiner
Warte meist die anderen schuld?

B Fallt es mir schwer, Kompromisse
einzugehen?

B Kann ich mich schwer in die
Geflihlswelt anderer Menschen
hineinversetzen?

B Werde ich schnell ungeduldig?

B Ist es mir weitgehend egal,
was andere (iber mich denken?

B Kann ich andere Menschen nur
schwer, fiir meine Ideen bzw. Ziele
begeistern?

Echte Leader verlassen sich stets nicht
nur auf ihre Intelligenz, ihr fachliches
Know-how und ihre analytische Brillanz;
sie entwickelten auch ihre emotionale
Kompetenz und ihre Fahigkeit zur Selbst-
fiihrung, woraus die Fahigkeit resultiert,
andere Menschen zu filhren, gezielt weiter
— bereits in jungen Jahren. Deshalb entfal-
ten sie eine hohere Wirksamkeit als ihre
Mitbewerber, erklimmen rasch die Spitze
und bewahren sich dort.

Wenn Sie als junger ,, Uberflieger"
wirklich etwas bewegen wollen, seien Sie
vorausschauend: Foérdern Sie Ihre emo-
tionale Kompetenz und erlernen Sie die
Kunst der Selbst- und Menschenflihrung,
denn diese Skills sind in der von rascher
Veranderung und sinkender Planbarkeit
gepragten VUKA-Welt fiir den Filhrungs-
erfolg wichtiger denn je.

Quelle: www.die-profilberater.de



Viele High Potenzials sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem
leistungsbereit und ehrgeizig. Trotzdem - oder gerade deshalb - fehlen
ihnen noch gewisse Kompetenzen, um ein Leader zu werden, an dem sich
andere Menschen orientieren. Also sollten sie diese Kompetenzen gezielt
entwickeln, um ihre (Flihrungs-)Karriere voranzutreiben.
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s gibt Menschen, die wol-
len einfach mehr - vielleicht
kennen Sie solche Personen
oder gehdéren sogar selbst
dazu. Sie moéchten Dinge voranbringen,
Neues schaffen und Verantwortung tra-
gen, wo andere zurlickweichen. Hierfir
sind sie auch bereit, Hochstleistungen
zu erbringen und schrecken auch vor
komplexen und risikobehafteten Auf-
gaben nicht zuriick. Sie sind mutig und
gehen bis an die eigenen Grenzen und
zuweilen sogar daruber hinaus.

Solche Charaktere erkennt man oft
daran, dass sie bereits in sehr jungen
Jahren Verantwortung Ubernehmen: im
Sportklub z. B. als Nachwuchstrainer
oder Mannschaftsfiihrer. Oft schlagt ihr
Herz auch fir konkurrierende Einzel-
sportarten wie Tennis und Golf oder
Kampf- und Extremsportarten.

UNTERNEHMEN SIND
»HIGH-FLYER" OFT SUSPEKT

Doch was geschieht mit solchen jungen
Potenzialtrdgern oder gar High Poten-
zials in Unternehmen? Die meisten,
von ihnen glauben, sie wirden dort mit
Handkuss begrif3t und ihnen stehe eine
steil verlaufende, erfolgreiche Fiihrungs-
oder Managementkarriere bevor. Dies
trifft eher selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen
(bzw. dem etablierten Management in
ihnen) sind solche Mitarbeiter suspekt,
denn sie fiihlen sich von ihrer Energie
und ihrem Wunsch, Dinge (anders) zu
gestalten, gefordert und zuweilen Uber-
fordert. Also legt man ihnen Fesseln an
und lasst sie oft nicht in die angestreb-
ten Lenker- und Gestalter-Positionen
aufsteigen.

Eine haufige - zuweilen mehr und
zuweilen weniger berechtigte - Begrin-
dung der Top-Manager in den Unter-
nehmen und der Psychologen in ihren
Personalabteilungen hierflr ist: ,lhnen
mangelt es an Fingerspitzengefiihl und
Diplomatie. Sie missen noch lernen,
sich starker in andere Personen hinein-
zuversetzen. Deshalb kénnen wir lhnen
leider noch keine (exponierte) Flihrungs-
position Ubertragen."

Die Folge: Viele junge Menschen mit

dem Potenzial, die Welt zu verandern,
werden in rein fachlichen und administ-

WWW.NETCOO.COM

rativen Jobs festgehalten - mit Tatigkei-
ten, bei denen sie

» alle zehn Minuten unterbrochen
werden,

* unsinnige Mails beantworten
mussen

+ und dies und jenes uberpriifen und
absichern mussen.

Und daneben fachsimpeln die &lteren
Kollegen uber ihre neuen Gasgrills und
trinken den finften Becher Filterkaffee.

JAMMERN UND SELBST-
MITLEID BRINGEN NICHTS

,Lehrjahre sind keine Herrenjahre" lau-
tet ein altbekannter Glaubenssatz, den
auch viele ambitionierte Fihrungsan-
warter noch verinnerlicht haben und
kaum hinterfragen. Also bleiben sie nicht
selten Jahre in einem Umfeld stecken,
das sie nicht fordert. Und dies, obwohl

» sie die hierdurch entgangenen
Entwicklungschancen schmerzen
und

» sich bei ihnen immer mehr Unzufrie-
denheit anstaut, weil sie ein Leben
weit hinter ihren Moglichkeiten
flihren.

Was konnen solche Menschen bzw.
Personlichkeitstypen dagegen tun? Wie
kdnnen junge Potenzialtrager einen sol-
chen Karrierestau umgehen? Generell
gilt:

* Menschen, die sich als Lenker, Inno-
vatoren und Entrepreneure sehen,
diirfen nicht ihr wertvolles Potenzial
verschleudern, indem sie brav dar-
auf warten, dass sie irgendwann mit
Mitte 30 oder Anfang 40 vielleicht
zum Zug kommen. Und:

» Es macht keinen Sinn den Unter-
nehmen, fiir die man gerade arbeitet
oder die einem beim Sich-bewerben
einen Korb gaben, die Schuld zu
geben. Das Einzige, was hilft, ist ein
zielgerichtetes Arbeiten an der eige-
nen Personlichkeit und Kompetenz.

ERFOLGSFAKTOR
SUPER-LEADERSHIP

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eige-
nen Fahigkeiten gut bzw. optimal zur
Geltung bringen zu koénnen - unter
anderem, indem man sich als Person
weiterentwickelt und die optimalen Rah-
menbedingungen hierfir schafft. Diese
Kompetenz, die die renommierten ame-

Leadership

Zum Autor:

Joachim Simon,
Braunschweig, ist
Fihrungskraftetrainer
und -coach. Er unterstitzt
die Fihrungskrafte dabei,
eine individuelle Leader-
ship-ID zu entwickeln. Er
hat das Online-Programm
,Egoleading”" entwickelt,
mit dem ambitionierte
(angehende) Fihrungs-
kréfte, die Skills (u.a. im
Bereich Selbstflihrung,
emotionale Kompetenz
und Super-Leadership)
erwerben kénnen, die sie
im digitalen Zeitalter zum
Fihren von Menschen
und Unternehmenseinheit
brauchen.

www.joachimsimon.info

rikanischen Wirtschaftspsychologen
Charles C. Manz und Henry P. Sims in
ihrem Buch ,The New SuperLeadership:
Leading Others to Lead Themselves"
Super-Leadership nennen, gilt heute als
die zentrale FUhrungskompetenz.

Eine Voraussetzung hierfir ist die Fahig-
keit zur Selbstfiihrung und -Steuerung.
Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer an-
dere Menschen flihren mochte, muss
zunachst sein eigenes Handeln optimie-
ren kénnen. Dies setzt

» das Beherrschen gewisser ver-
haltensbezogener Strategien (wie
Selbstbeobachtung und -reflexion,
das Sich-setzen von Zielen, Selbst-
belohnung) und

» das Beherrschen gewisser kognitiver
Strategien (wie das Erreichen von
Zielen als belohnend empfinden, in
Moglichkeiten statt in Hindernissen
denken) voraus.

Wichtig ist zudem die als emotionale
Kompetenz oder Intelligenz bezeichnete
Fahigkeit, sich in die Gedanken- und
Geflhlswelt anderer Personen hineinzu-
versetzen und den eigenen Gefiihlhaus-
halt gezielt zu steuern. Die Wirtschafts-
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Psychologen in den HR-Abteilungen
und die CEOs achten bei ihren Perso-
nalentscheidungen stark darauf, inwie-
weit Bewerber bzw. Kandidaten fir Fih-
rungspositionen Uber die vorgenannten
Kompetenzen verfligen, denn sie sind
eine Super-Leadership-Voraussetzung.

AUCH STEVE JOBS
WAR NICHT DER GEBORENE
LEADER

Viele ,Super-Brains" oder ,Genies" ver-
fligen Uber diese Kompetenzen nicht
in ausreichendem MafRe. Auch Steve
Jobs, der aus einem Garagenprojekt
den Giganten Apple schmiedete, war
damit zu Beginn nur bedingt gesegnet.
Nur Wenige wissen: 1985 bettelte er
den Vorstand seines 1975 gegriindeten
Unternehmens an, wenigstens dessen
Forschungsabteilung leiten zu dirfen.
.Es gibt hier keinen Job fir dich", war
die klare Ansage vom damaligen Apple-
Chef John Sculley - unter anderem,
weil er in ihm nicht den ,Super-Leader"
sah. Gedemiitigt verlies Jobs Apple und
grindete die Computerfirma NeXt. Von
dort schaut er auf die Riesen wie Micro-
soft und IBM und wusste: Ich habe eine
Chance verpasst, den Lauf der Welt zu
beeinflussen und ein Imperium aufzu-
bauen.

Dies ware beinahe das Aus fiir Steve
Jobs gewesen - zumindest wirde nie-
mand von uns ihn heute kennen. Doch
in der Zeit bei NeXt, die er spater als
eine seiner kreativsten Phasen bezeich-
nete, entwickelt er sich auch als Person
weiter. Parallel dazu ging es bei Apple
bergab, so dass das Management nach
jedem Strohhalm griff, der sich ihm bot.
1997 - 90 Tage, bevor das Unterneh-
men Insolvenz hatte anmelden mis-
sen - bestieg Steve Jobs wieder das
Deck der Titanic: Er wurde Mitglied
des Vorstands bei Apple und kurz dar-
auf, zunachst voriibergehend und dann
dauerhaft, Geschaftsfihrer des Unter-
nehmens.

EIN SCHARFER VERSTAND
ALLEIN GENUGT NICHT

Der Rest ist Geschichte und doch bleibt

die Frage offen: Hatte Steve Jobs ohne
seine Reifezeit bei NeXt die Super-Lea-

2019

dership-Eigenschaften entwickelt, die er
spater bei Apple zeigte? Hatte er dieses
Charisma gehabt? Viele hochbegabte

bzw. -talentierte Menschen glauben,
Intelligenz sei die einzige Variable fir
Erfolg. Doch nur wenige Genies sind
tatsachlich erfolgreich. Sie liefern zwar
wie Steve Jobs in seinen jungen Jahren
Resultate, denken logisch und schnell,
erkennen Details und sehen das Big
Picture - doch letztlich fehlt ihnen etwas
Entscheidendes: eine Kompetenz, die
auch Jobs in seinen ersten Jahren bei
Apple unterschatzte, die jedoch jeder
entwickeln kann, namlich die zur Selbst-
reflexion sowie -fihrung und -Steuerung.

Dabei geht es nur bedingt um die
Bereitschaft, fir ein Feedback offen zu
sein. Wie viele ambitionierte Menschen
verlangte auch Jobs selbstverstandlich
nach (konstruktiver) Kritik. Doch auf-
grund seiner personlichen Disposition
sowie seiner Ungeduld und seines Stre-
bens nach Perfektion flihlte er sich, wie
viele High Potentials, oft unverstanden
- selbst von Menschen, die ihm nahe
standen. Entsprechend reagierte er. Er
entwickelte zudem, weil er anders als
die meisten in seinem Umfeld war -
auch aus Selbstschutz - einen herab-
lassenden Stolz. Diese Einstellung und
das hieraus resultierende Verhalten Iso-
lierten ihn zunehmend - zumal er zahl-
reiche Chancen, seine emotionale Kom-

petenz zu steigern, links liegen lieR. Das
machte ihn auch in den Augen von John
Scully unfahig zum Leader.

LEADER SIND KEINE
-,LLONELY HEROS"

Zweifelslos miissen Leader eine Vision
und groRes Bild von der Zukunft haben.
Doch sie mussen auch andere Men-
schen fiir sich und ihre Vision gewinnen
und begeistern kénnen. Wer es nicht
schafft, die Emotionen und Bedlrfnisse
anderer zu verstehen, zu respektieren
und Verbindungen aufzubauen, wird
zum ,lonely hero" und geht als Leader
unter.

Dies geschieht in der Unternehmens-
welt standig und nicht jeder erhalt wie
Steve Jobs eine zweite Chance. Wenn
Sie dies vermeiden mochten, dann er-
kennen bzw. analysieren Sie, sofern vor-
handen, ihre Schwéachen und arbeiten
Sie daran! Fragen Sie sich zum Beispiel:

* Bin ich oft liberrascht, weil andere
irritiert auf meine Scherze, Spriiche
reagieren?

« Sind, wenn etwas nicht so lauft, wie
von mir gedacht, aus meiner Warte
meist die anderen schuld?

» Féllt es mir schwer, nachzugeben
bzw. Kompromisse einzugehen?

* Kann ich mich schwer in die Ge-
flihIswelt anderer Menschen hinein-
versetzen?

» Werde ich schnell ungeduldig?

» Ist es mir weitgehend egal, was an-
dere von mir halten bzw. (iber mich
denken?

* Kann ich andere Menschen nur
schwer fiir meine Ideen bzw. Ziele
begeistern?

Wenn Sie als junger ,Uberflieger"
bzw. ,High Achiever" in dieser Welt wirk-
lich etwas bewegen wollen, seien Sie
klug und vorausschauend: Foérdern Sie
lhre emotionale Kompetenz und erler-
nen Sie die Kunst der Selbst- und Men-
schenflhrung, denn diese Skills werden
inder von rascher Veranderung und sin-
kender Planbarkeit gepragten digitalen
Welt bzw. VUKA-Welt fiir den Fiihrungs-
erfolg mehr denn je gebraucht.
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MANAGEMENT

Autor

Joachim Simon,
Braunschweig, ist
selbstandiger Bera-
ter und Coach fur
(angehende)
Fiihrungskrafte

m ein echter Leader zu werden, geniigt es nicht,

fachlich und analytisch brillant zu sein. Hierfiir

sind weitere Kompetenzen notig. Diese sollten
(angehende) Fihrungskrifte gezielt entwickeln.

Es gibt Menschen, die wollen mehr. Vielleicht kennen
Sie solche Personen oder gehoren sogar selbst dazu. Sie
mochten Dinge voranbringen, Neues schaffen und Ver-
antwortung tragen, wo andere zuriickweichen. Hierfiir
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sind sie auch bereit, Hochstleistungen zu erbringen und
schrecken selbst vor komplexen, risikoreichen Aufgaben
nicht zuriick. Sie sind mutig und gehen bis an ihre Gren-
zen - zuweilen sogar dariiber hinaus. Solche Charaktere
erkennt man oft daran, dass sie bereits in sehr jungen
Jahren Verantwortung ilibernehmen: zum Beispiel im
Sportverein als Nachwuchstrainer oder Mannschafts-
fithrer. Nicht selten schldgt ihr Herz auch fiir wettbe-




werbsorientierte Einzel-, Kampf- oder Extremsport-

arten.

Leistungstrager sind anderen oft suspekt
Doch was geschieht mit solchen Potenzialtrigern oder
High Potentials in Unternehmen? Die meisten von ih-
nen glauben, sie wiirden dort mit Handkuss begriifit,
und ihnen stehe eine steile Fithrungs- oder Manage-
mentkarriere bevor. Dies trifft selten zu. Die Wahrheit
ist: Vielen Unternehmen sind solche Mitarbeiter sus-
pekt, denn sie fiihlen sich von ihrer Energie und ihrem
Wunsch, Dinge zu gestalten, herausgefordert und zuwei-
len iiberfordert. Also legt man ihnen Fesseln an und lésst
sie nicht in Lenker- und Gestalter-Positionen aufsteigen.
Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu
verdndern, werden in rein fachlichen und administrati-
ven Jobs festgehalten - mit Tétigkeiten, bei denen sie
alle zehn Minuten unterbrochen werden, unsinnige
Mails beantworten sowie dies und jenes priifen miissen.
Und daneben fachsimpeln die dlteren Kollegen iiber ih-
ren neuen Grill und trinken den fiinften Becher Kaffee.

Sich kimmern statt jammern

,Lehrjahre sind keine Herrenjahre" lautet ein altbekann-
ter Satz, den auch viele ambitionierte Fiihrungsanwirter
noch verinnerlicht haben und kaum hinterfragen. Also
bleiben sie Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht
fordert. Wie kénnen junge Potenzialtridger einen solchen
Karrierestau umgehen? Generell gilt: Menschen, die sich
als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, diir-
fen nicht ihr wertvolles Potenzial verschleudern, indem
sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30
oder Anfang 40 vielleicht zum Zug kommen. Und: Es
macht keinen Sinn, den Unternehmen, fiir die man gera-
de titig ist, die Schuld zu geben. Das Einzige, was hilft,
ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Person-
lichkeit und Kompetenz.

Erfolgsfaktor ,Super-Leadership"

Hierzu zihlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten
optimal zur Geltung zu bringen - indem man sich als
Person weiterentwickelt und die nétigen Rahmenbedin-
gungen schafft. Diese Kompetenz, welche die renom-
mierten US-amerikanischen Wirtschaftspsychologen

Charles C. Manz und Henry P. Sims ,,Super-Leadership"
nennen, gilt heute als zentrale Fiihrungskompetenz. Sie
beinhaltet die Fahigkeit zur Selbstfiihrung und -steue-
rung.

Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer andere Men-
schen fithren mdchte, muss zunédchst sein eigenes Han-
deln optimieren konnen. Dies setzt das Beherrschen ge-
wisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeob-
achtung, -reflexion und -belohnung) sowie das Beherr-
schen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen
von Zielen als belohnend empfinden, in Mdéglichkeiten
statt Hindernissen denken) voraus. Wichtig ist zudem
die als emotionale Kompetenz oder Intelligenz bezeich-
nete Fahigkeit, sich in die Gedanken- und Gefiihlswelt
anderer Personen hineinzuversetzen und den eigenen
Gefiihlshaushalt zu steuern.

Leader sind keine ,lonely heros"

Zweifellos miissen Leader eine Vision haben. Doch sie
miissen auch andere Menschen fiir sich und ihre Ideen
begeistern konnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen
und Bediirfnisse anderer zu verstehen, zu respektieren
und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,,lonely hero"
und geht als Leader unter. Wenn Sie dies vermeiden
mochten, erkennen und analysieren Sie Ihre Schwéchen,
und arbeiten Sie daran! Fragen Sie sich unter anderem:

* Bin ich oft {iberrascht, wenn andere irritiert auf mei-
ne Aussagen reagieren?

¢ Sind, wenn etwas schlecht lduft, aus meiner Sicht
meist die anderen schuld?

» Fillt es mir schwer, nachzugeben und Kompromisse
einzugehen?

*  Werde ich schnell ungeduldig?

* Ist es mir weitgehend egal, was andere liber mich
denken?

* Kann ich andere Menschen nur schwer fiir meine
Ideen und Ziele begeistern?

Entwickeln Sie Thre emotionale Kompetenz, und er-
lernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenfiihrung,
denn: Diese Skills sind in der von rascher Verdnderung
und sinkender Planbarkeit gepriagten digitalen Welt fiir
den Fiithrungserfolg wichtiger denn je. .

www.chemietechnik.de/1911ct607
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" Von Steve Jobs lernen

Viele High Potentials sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungsbereit und ehrgeizig. Trotz-
dem - oder gerade deshalb - fehlen ihnen noch gewisse Kompetenzen, um ein Leader zu werden, an dem sich
andere Menschen orientieren. Also sollten sie diese Kompetenzen gezielt entwickeln, um ihre (Fiihrungs-)

Karriere voranzutreiben.

L) E(A)D)

Es gibt Menschen, die wollen einfach mehr. Vielleicht
kennen Sie solche Personen oder gehdren sogar selbst
dazu? Sie mochten Dinge voranbringen, Neues schaffen
und Verantwortung tragen, wo andere zurickweichen.
HierfUr sind sie bereit, Hochstleistungen zu erbringen
und schrecken auch vor komplexen und risikobehaften
Aufgaben nicht zuriick. Sie sind mutig und gehen bis an
die eigenen Grenzen, zuweilen sogar darUber hinaus.

Solche Charaktere erkennt man oft daran, dass sie
bereits in sehr jungen Jahren Verantwortung uUber-
nehmen: im Sportklub z.B. als Nachwuchstrainer oder
MannschaftsfGhrer. Meistens schldgt ihr Herz auch fir
konkurrierende Einzelsportarten wie Tennis und Golf
oder Kampf- und Extremsportarten,

Unternehmen sind ,High-Flyer" oft suspekt

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzial tra-
gern oder gar High Potentials in Unternehmen? Die
meisten von ihnen glauben, sie wirden dort mit Hand-
kuss begrifdt und ihnen stehe eine steil verlaufende,
erfolgreiche Fihrungs- oder Managementkarriere be-
vor. Dies trifft jedoch eher selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen (bzw. dem
etablierten Management in ihnen) sind solche Mitar-
beiter suspekt, denn sie fihlen sich von ihrer Energie
und ihrem Wunsch, Dinge (anders) zu gestalten, ge-
fordert und zuweilen Uberfordert. ALso Legt man ihnen
FesseLn an und l3sst sich nicht in die angestrebten Len-
ker- und Gestalter-Positionen aufsteigen.

wissensmanagement 6/2019

Eine haufige - zuweilen mehr oder weniger berechtig-
te - Begrindung der Top-Manager in den Unterneh-
men und der Psychologen in ihren Personalabteilungen
hierfir ist: ,lhnen mangelt es an Fingerspitzengefihl
und Diplomatie. Sie missen noch lernen, sich starker in
andere Personen hineinzuversetzen. Deshalb kdnnen
wir Ihnen Leider noch keine (exponierte) FGhrungsposi-
tion Ubertragen,"

Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Potenzial,
die Welt zu verandern, werden in rein fachlichen und
administrativen Jobs festgehalten - mit Tatigkeiten, bei
denen sie

alle zehn Minuten unterbrochen werden,

unsinnige Mails beantworten missen und

dies undjenes Uberprifen und absichern missen.
Und daneben fachsimpeln die alteren Kollegen Uber

ihre neuen GasgrilLls und trinken den finften Becher Fil-
terkaffee.

Jammern und Selbstmitleid bringen nichts
~Lehrjahre sind keine Herrenjahre" lautet ein altbekannter
Glaubenssatz, den auch viele ambitionierte Fihrungsan-

warter noch verinnerLicht haben und kaum hinterfragen.
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Also bleiben sie nicht selten jahrelang in einem Umfeld
stecken, das sie nicht fordert. Und dies, obwohl

sie die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen
schmerzen und

sich bei ihnen immer mehr Unzufriedenheit anstaut, weil
sie ein Leben weit hinter ihren Méglichkeiten fGhren.

Was koénnen solche Menschen bzw. Personlichkeits-
typen dagegen tun? Wie kdnnen junge Potenzial-
trager einen solchen Karrierestau umge-
hen? Generell gilt:

Menschen, die sich als Lenker,
Innovatoren und Entrepreneure
sehen, dirfen nicht ihr wert-
volles Potenzial verschleu-
dern, indem sie brav darauf
warten, dass sie irgendwann
mit Mitte 30 oder Anfang 40
vielleicht zum Zug kommen.

Und: Es macht keinen
Sinn, den Unternehmen
die Schuld zu geben. Das
Einzige, was hilft, ist ein ziel-
gerichtetes Arbeiten an der
eigenen Personlichkeit und
Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership

Hierzu zdhlt die Kompetenz, die
eigenen Fahigkeiten gut bzw. op-
timal zur Geltung bringen zu kon-
nen - u.a. indem man sich als Person
weiterentwickelt und die optimalen
Rahmenbedingungen  hierfir  schafft. ¥
Diese Kompetenz, die die renommier-
ten amerikanischen Wirtschaftspsychologen
Charles C. Manz und Henry P. Sims in ihrem Buch
»The New SuperLeadership: Leading Others to Lead
Themselves" Super-Leadership nennen, gilt heute als
die zentrale FGhrungskompetenz.

Eine Voraussetzung hierfir ist die Fahigkeit zur Selbst-
fihrung und -Steuerung. Dahinter steckt die Erkenntnis:
Wer andere Menschen fihren mochte, muss zunéachst
sein eigenes Handeln optimieren kdnnen. Dies setzt

das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Stra-
tegien (wie Selbstbeobachtung und -reflexion, das
Sich-setzen von Zielen, Selbstbelohnung) und
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das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie
das Erreichen von Zielen als belohnend empfinden, in
Moglichkeiten statt in Hindernissen denken) voraus.

Wichtig ist zudem die als emotionale Kompetenz oder
Intelligenz bezeichnete Fahigkeit, sich in die Gedanken-
und Gefihlswelt anderer Personen hineinzuversetzen
und den eigenen Gefihlhaushalt gezielt zu steuern. Die
Wirtschaftspsychologen in den HR-Abteilungen und
die CEOs achten bei ihren Personalentscheidungen
stark darauf, inwieweit Bewerber bzw. Kandidaten fir
FUhrungspositionen Uber die vorgenannten
Kompetenzen verfiigen.

Auch Steve Jobs war nicht der
geborene Leader

Viele ,Super-Brains" oder
& .,Genies" verfigen Uber
diese Kompetenzen nicht

in ausreichendem Mal3e.

Auch Steve Jobs, der

aus einem Garagenpro-
jekt den Giganten Apple

schmiedete, war damit

zu Beginn nur bedingt

gesegnet. Nur weni-

ge wissen: 1985 bet-
telte er den Vorstand
seines 1975 gegrin-
deten Unternehmens
an, wenigstens dessen
Forschungsabteilung lei-
ten zu dirfen. ,Es gibt hier
keinen Job fir dich", war die
klare Ansage vom damaligen
Apple-Chef John Sculley - uv.a.
= weil er in ihm nicht den ,Su-
per-Leader" sah, Gedemitigt
"+ verliels Jobs Apple und grindete
? die Computerfirma NeXt. Von dort
schaute er auf die Riesen, wie Micro-
soft und IBM, und wusste: Ich habe eine
Chance verpasst, den Lauf der Welt zu
beeinflussen und ein Imperium aufzubauen.
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Dies ware beinahe das Aus fir Steve Jobs gewesen
- zumindest wirde niemand von uns ihn heute ken-
nen. Doch in der Zeit bei NeXt, die er spdter als eine
seiner kreativsten Phasen bezeichnete, entwickelt er
sich auch als Person weiter. Parallel dazu ging es bei
Apple bergab, so dass das Management nach jedem
Strohhalm griff, der sich ihm bot. 1997 - 9o Tage, be-
vor das Unternehmen Insolvenz hatte anmelden mus-
sen - bestieg Steve Jobs wieder das Deck der Titanic:
Er wurde Mitglied des Vorstands bei Apple und kurz
darauf, zunachst voribergehend und dann dauerhaft,
Geschaftsfihrer des Unternehmens,

wissensmanagement 6/2019



Ein scharfer Verstand allein geniigt nicht

Der Rest ist Geschichte, Offen bleibt jedoch die Frage:
Hatte Steve Jobs ohne seine Reifezeit bei NeXt die Su-
per-Leadership-Eigenschaften entwickelt, die er spater
bei Apple zeigte? Hatte er dieses Charisma gehabt?

Viele hochbegabte bzw. -talentierte Menschen glau-
ben, Intelligenz sei die einzige Variable fir Erfolg. Doch
nur wenige Genies sind tatsachlich erfolgreich. Sie lie-
fern zwar wie Steve Jobs in seinen jungen Jahren Re-
sultate, denken logisch und schnell, erkennen Details
und sehen das Big Picture - doch letztlich fehlt ihnen
etwas Entscheidendes: eine Kompetenz, die auch Jobs
in seinen ersten Jahren bei Apple unterschatzte, dieje-
doch jeder entwickeln kann, namlich die zur Selbstre-
flexion sowie -fihrung und -Steuerung.

Dabei geht es nur bedingt um die Bereitschaft, fir ein
Feedback offen zu sein. Wie viele ambitionierte Men-
schen verlangte auch Jobs selbstverstandlich nach
(konstruktiver) Kritik. Doch aufgrund seiner personli-
chen Disposition sowie seiner Ungeduld und seines
Strebens nach Perfektion fihlte er sich, wie viele High
Potentials, oft unverstanden - selbst von Menschen,
die ihm nahestanden. Entsprechend reagierte er, Er
entwickelte zudem, weil er anders als die meisten in
seinem Umfeld war - auch aus Selbstschutz - einen
herablassenden Stolz. Diese Einstellung und das hie-
raus resultierende Verhalten isolierten ihn zunehmend
- zumal er zahlreiche Chancen, seine emotionale Kom-
petenz zu steigern, links liegen lie®. Das machte ihn auch
inden Augen von John Sculley unfdhig zum Leader.

Leader sind keine ,lonely heros"

Zweifelslos miUssen Leader eine Vision und ein grofes
Bild von der Zukunft haben. Doch sie missen auch an-
dere Menschen fir sich und ihre Vision gewinnen und
begeistern kénnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen
und Bedurfnisse anderer zu verstehen, zu respektie-

Fithrungsqualitaten | Human Resources

ren und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,Lonely
hero" und geht als Leader unter. Dies geschieht in der
Unternehmenswelt standig und nicht jeder erhalt wie
Steve Jobs eine zweite Chance. Wenn Sie dies ver-
meiden mochten, dann erkennen bzw. analysieren Sie,
sofern vorhanden, ihre Schwachen und arbeiten Sie da-
ran! Fragen Sie sich zum Beispiel:

Bin ich oft Uberrascht, weil andere irritiert auf meine
Scherze reagieren?

Wenn etwas nicht so Lauft, wie angenommen: Sind
dann aus meiner Warte meist die anderen schuld?

Fallt es mir schwer, nachzugeben bzw. Kompromisse
einzugehen?

Kann ich mich nur schlecht in die GefUhlswelt anderer
Menschen hineinversetzen?

Werde ich schnell ungeduldig?

Ist es mir weitgehend egal, was andere von mir halten
bzw. Gber mich denken?

Kann ich andere Menschen nur schwer fir meine Ideen
bzw. Ziele begeistern?

Exzellente Leader verlassen sich stets nicht nur auf ihre
Intelligenz, ihr fachliches Know-how und ihre analytische
Brillanz, sondern entwickelten auch ihre emotionale
Kompetenz und ihre Fahigkeit zur SelbstfGhrung und
-Steuerung weiter. Deshalb gelingt es ihnen, eine hohere
Wirksambkeit als ihre Mitbewerber zu entfalten, rasch die
Spitze zu erklimmen und sie erfolgreich zu halten.

wissensmanagement 6/2019

Der Autor:

simon@wissensmanagement.net

Joachim Simon ist FUGhrungskraftetrainer und -coach. Er unterstitzt Fih-
rungskrafte dabei, eine individuelle Leadership-ID zu entwickeln. Er hat
das Online-Programm ,Egoleading" entwickelt, mit dem ambitionierte
(angehende) FUhrungskrafte die Skills (u.a. im Bereich Selbstfihrung,
emotionale Kompetenz und Super-Leadership) erwerben kdnnen, die sie
im digitalen Zeitalter zum Fihren von Menschen und Unternehmensein-
heiten brauchen.
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VVon Steve Jobs lernen

Intelligenz alleine reicht nicht aus, um ein ,Leader” zu sein

Viele ,,High Potentials“ sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungsbereit und
ehrgeizig. Trotzdem fehlen ihnen oft noch gewisse Kompetenzen, um ein ,Leader” zu werden.

nche Menschen wollen einfach mehr.
ie moéchten Dinge voranbringen,
eues schaffen und Verantwortung
tragen, wo andere zurickweichen. Hierfur sind
sie bereit, Héchstleistungen zu erbringen und
schrecken auch vor komplexen Aufgaben nicht
zurlick. Sie sind mutig und gehen bis an
die eigenen Grenzen - zuweilen

sogar darlber hinaus.

Doch was geschieht

mit solchen jungen
Potenzialtrédgern in
Unternehmen? Die
meisten von ih-
nen glauben:
Wir werden mit
Kusshand be-
griBt und wuns
steht eine steile
Flhrungs- oder
Managementkar-
riere bevor. Dies
trifft leider selten
zu. Die Wahrheit ist:
Vielen Unternehmen
(bzw. dem etablierten
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i -1' * 3 ihnen) sind
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Auch Steve Jobs war nicht der geborene Super-Leader. Er lie8 aul3er- beiter
dem viele Chancen, seine emotionale Kompetenz zu steigern, links lie-

gen. ©Shutterstock/franz12 suspekt,

denn sie

fahlen

sich von

ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge zu ge-
stalten, gefordert und zuweilen tberfordert. Also
legt man ihnen Fesseln an.

Eine haufige - mal mehr, mal weniger berech-
tigte - Begrindung hierfir lautet: ,lhnen fehlt
das notige Fingerspitzengeflhl. Sie missen noch
lernen, sich starker in andere Personen hineinzu-
versetzen. Deshalb kénnen wir Ihnen leider noch
keine (exponierte) Fuhrungsposition Ubertragen."

12/2019

Selbstmitleid bringt nichts

Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Poten-

zial, die Welt zu verandern, werden in fachlichen

und administrativen Jobs festgehalten. Und weil
sie oft noch selbst den Glaubenssatz ,Lehrjahre
sind keine Herrenjahre" verinnerlicht haben, blei-
ben sie nicht selten Jahre in einem Umfeld ste-
cken, das sie nicht fordert. Und dies, obwohl sie
die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen
schmerzen und sich bei ihnen immer mehr Unzu-
friedenheit einstellt, weil sie ein Leben weit hinter
lhren Méglichkeiten fuhren.

Wie kdénnen junge Potenzialtrdger einen sol-
chen Karrierestau umgehen? Generell gilt:

« Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und
Entrepreneure sehen, dirfen ihr Potenzial nicht
verschleudern, indem sie brav darauf warten,
dass sie irgendwann mit Mitte 30 vielleicht zum
Zug kommen. Und:

« Es macht keinen Sinn den Unternehmen, fir
die man gerade arbeitet, die Schuld zu geben.
Das Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes
Arbeiten an der eigenen Persdénlichkeit und
Kompetenz.

Erfolgsfaktor ,,Super-Leadership”

Hierzu z&hlt die Kompetenz, die eigenen Fahig-
keiten optimal zur Geltung zu bringen - unter
anderem, indem man sich als Person weiterentwi-
ckelt und die idealen Rahmenbedingungen hierfur
schafft. Diese Kompetenz, bezeichnen die bei-
den US-amerikanischen Wirtschaftspsychologen
Charles C. Manz und Henry P Sims in ihrem Buch
,The New SuperLeadership: Leading Others to
Lead Themselves" als Super-Leadership. Eine Vor-
aussetzung hierfur ist die Fahigkeit zur Selbst-
fuhrung und -Steuerung. Dahinter steckt die Er-
kenntnis: Wer andere Menschen fihren mochte,
muss zunachst sein eigenes Handeln optimieren
kénnen. Dies setzt voraus:
+ das Beherrschen gewisser verhaltensbezo-
gener Strategien (wie Selbstbeobachtung und

www.labo.de
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-reflexion, das Sich-Ziele-setzen) und
« das Beherrschen gewisser kognitiver Strate-
gien (wie das Erreichen von Zielen als beloh-
nend empfinden, in Mdglichkeiten statt Hin-
dernissen denken).
Wichtig ist zudem die Kompetenz, sich in die
Gedanken- und Gefiuhlswelt anderer Personen
hineinversetzen und den eigenen Geflihlshaushalt
gezielt steuern zu kénnen.

Auch Steve Jobs war
nicht der geborene Leader

Viele ,Super-Brains" verfiigen uber diese Kom-
petenzen nicht in ausreichendem MaRe. Auch
Steve Jobs, der aus einem Garagenprojekt den
Giganten Apple schmiedete, war damit zunachst
nur bedingt gesegnet. Nur wenige wissen: 1985
bettelte er den Vorstand seines 1975 gegrinde-
ten Unternehmens an, wenigstens dessen For-
schungsabteilung leiten zu dirfen. ,Es gibt hier
keinen Job fur dich", stellte der damalige Apple-
Chef John Sculley klar - weil er in Jobs nicht den
,Super-Leader" sah. Gedemdutigt verlie er Apple
und grindete die Computerfirma NeXt.

Dies ware beinahe das Aus fur Steve Jobs ge-
wesen - zumindest wirde niemand von uns ihn
heute kennen. Doch in der Zeit bei NeXt, die er
rickblickend als eine seiner kreativsten Phasen
bezeichnete, entwickelte er sich auch als Person
weiter. Parallel dazu ging es bei Apple bergab.
1997 - 90 Tage bevor das Unternehmen Insol-
venz hatte anmelden missen - bestieg Jobs wie-
der das Deck der Titanic: Er wurde Mitglied des
Vorstands und kurze Zeit spater Geschaftsfihrer
vom Apple. Der Rest ist Geschichte, und doch
offen bleibt die Frage: Hatte Steve Jobs ohne
seine Reifezeit bei NeXt die Super-Leadership-
Eigenschaften entwickelt, die er spater bei Apple
zeigte? Hatte er dieses Charisma gehabt?

Selbstreflexion hilft

Viele hochbegabte Menschen glauben, Intelligenz
sei die einzige Variable fir Erfolg. Doch nur weni-
ge Genies sind tatsachlich erfolgreich. Sie liefern
zwar wie Steve Jobs in seinen jungen Jahren
Resultate, denken logisch, analysieren schnell
und sehen das Big Picture - doch ihnen fehlt
eine Kompetenz, deren Bedeutung auch Jobs zu-
nachst unterschéatzte, diejedoch jeder entwickeln
kann: die zur Selbstreflexion sowie -fihrung und
-Steuerung.

Selbstverstandlich verlangte zwar auch Jobs
wie die meisten ambitionierten Menschen nach
Feedback, doch aufgrund seiner persdnlichen
Disposition - seiner Ungeduld und seines Stre-
bens nach Perfektion - fliihlte er sich, wenn er es
erhielt, oft unverstanden - wie viele High Poten-
tials. Entsprechend reagierte er. Er entwickelte

www.labo.de

zudem, auch aus Selbstschutz, einen herablas-
senden Stolz. Dies und das hieraus resultierende
Verhalten isolierten ihn zunehmend, Zugleich lieR
er viele Chancen, seine emotionale Kompetenz zu
steigern, links liegen. Das machte ihn in den Augen
von John Scully unfahig zum Leader.

»Lonely heros™ gehen unter

Leader missen zweifelslos eine Vision haben.

Doch sie missen auch andere Menschen fir sich

und ihre Vision begeistern kénnen. Wer es nicht

schafft, die Emotionen und Bedirfnisse anderer
zu verstehen, zu respektieren und Verbindungen
aufzubauen, wird zum ,lonely hero" und geht als

Leader unter. Dies geschieht in der Unterneh-

menswelt stdndig, und nichtjeder erhalt wie Steve

Jobs eine zweite Chance. Wenn Sie dies vermei-

den mochten, dann analysieren Sie, sofern vor-

handen, lhre Schwachen und arbeiten Sie daran!

Fragen Sie sich zum Beispiel:

« Bin ich oft iberrascht, wenn andere irritiert auf
meine Spriche reagieren?

« Sind, wenn etwas nicht so lauft, wie von mir
gedacht, aus meiner Warte meist die anderen
schuld?

+ Fallt es mir schwer, Kompromisse einzugehen?

« Kann ich mich schwer in die Gefuhlswelt ande-
rer Menschen versetzen?

* Werde ich schnell ungeduldig?

« Ist es mir weitgehend egal, was andere uber
mich denken?

* Kann ich andere Menschen nur schwer fliir mei-
ne Ildeen begeistern?

Echte Leader verlassen sich nicht nur auf ihre
Intelligenz, ihr fachliches Know-how und ihre
analytische Brillanz; sie entwickelten auch ihre
emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit zur
Selbstfihrung gezielt weiter. Deshalb entfalten
sie eine hohere Wirksamkeit als ihre Mitbewerber,
erklimmen die Spitze und bewahren sich dort.

Wenn Sie als junger ,Uberflieger" bzw. junge
,,Uberfliegerin" wirklich etwas bewegen wollen,
seien Sie vorausschauend: Férdern Sie lhre emo-
tionale Kompetenz und erlernen Sie die Kunst der
Selbst- und Menschenfihrung, denn diese Skills
sind im digitalen Zeitalter fir den Fuhrungserfolg
wichtiger denn je.

AUTOR
Joachim Simon
Der Autor unterstitzt Fihrungskrafte dabei, eine
individuelle Leadership-ID zu entwickeln. Mit
seinem Online-Programm ,Egoleading" kénnen
(angehende) Fihrungskrafte entsprechende Skills
trainieren. www.joachimsimon.info
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Ftihrungskompetenz

Von Apple-Griinder Steve Jobs lernen

Viele High Potentials sind fachlich und analytisch brillant; zu-
dem extrem leistungsbereit und ehrgeizig. Trotzdem fehlen ih-
nen oft noch gewisse Kompetenzen, um ein Leader zu werden.
Manche Menschen wollen einfach mehr. Sie mochten Dinge
voranbringen, Neues schaffen und Verantwortung tragen, wo
andere zurilickweichen. Hierfir sind sie auch bereit, Hochstleis-
tungen zu erbringen und schrecken auch vor komplexen Aufga-
ben nicht zurlck. Sie sind mutig und gehen bis an die eigenen
Grenzen - zuweilen sogar dartber hinaus.

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzialtrégern in Un-
ternehmen? Die meisten von ihnen glauben: Wir werden mit
Kusshand begriiBt und uns steht eine steile Fiihrungs- oder Ma-
nagementkarriere bevor. Dies trifft leider selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen (bzw. dem etablierten
Management in ihnen) sind solche Mitarbeiter suspekt, denn sie
fahlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge zu ge-
stalten, gefordert und zuweilen Uberfordert. Also legen sie ih-
nen Fesseln an.

Eine haufige - mal mehr, mal weniger berechtigte - Begrin-
dung hierflr lautet: ,Ihnen fehlt das notige Fingerspitzenge-
fuhl. Sie missen noch lernen, sich stérker in andere Personen
hineinzuversetzen. Deshalb kdnnen wir Thnen leider noch keine
(exponierte) Fuhrungsposition Ubertragen.”

Selbstmitleid und Jammern bringen nichts

Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu
verandern, werden in fachlichen und administrativen Jobs fest-
gehalten. Und weil sie oft noch selbst den Glaubenssatz ,Lehr-
jahre sind keine Herrenjahre" verinnerlicht haben, bleiben sie
nicht selten Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht fordert.
Und dies, obwohl

- sie die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen schmer-
zen und

- sich bei ihnen immer mehr Unzufriedenheit einstellt, weil sie
ein Leben weit hinter ihren Mdéglichkeiten fihren.

Wie koénnen junge Potenzialtrédger einen solchen Karrierestau

umgehen? Generell gilt:

- Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneu-
re sehen, dirfen ihr Potenzial nicht verschleudern, indem sie
brav darauf warten, dass sie irgendwann Mitte 30 vielleicht
zum Zug kommen. Und:

- Es macht keinen Sinn den Unternehmen, fur die man gerade
arbeitet, die Schuld zu geben. Das Einzige, was hilft, ist ein

zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Persdnlichkeit und
Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten optimal
zur Geltung zu bringen - unter anderem, indem man sich als
Person weiterentwickelt und die idealen Rahmenbedingungen
hierfir schafft. Diese Kompetenz bezeichnen die beiden US-
amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und
Henry P. Sims in ihrem Buch ,The New Super-Leadership: Lea-
ding Others to Lead Themselves" als Super-Leadership.
Eine Voraussetzung hierfir ist die Fahigkeit zur Selbstfihrung
und -Steuerung. Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer andere
Menschen fihren mochte, muss zunédchst sein eigenes Handeln
optimieren kénnen. Dies setzt
- das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien
(wie Selbstbeobachtung und -reflexion, das Sich-Ziele-setzen)
und
- das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Er-
reichen von Zielen als belohnend empfinden, in Moglichkei-
ten statt Hindernissen denken) voraus.
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Wichtig ist zudem die Kompetenz, sich in die Gedanken- und
Gefuhlswelt anderer Personen hineinzuversetzen und den eige-
nen GeflUhlshaushalt gezielt steuern zu kénnen.

Auch Steve Jobs war nicht der geborene Leader

Viele ,Super-Intelligente" verfligen Uber diese Kompetenzen
nicht in ausreichendem MaBe. Auch Steve Jobs, der aus einem
Garagenprojekt den Giganten Apple schmiedete, war damit zu-
nachst nur bedingt gesegnet. Nur wenige wissen: 1985 bettelte
er den Vorstand seines 1975 gegrindeten Unternehmens an,
wenigstens dessen Forschungsabteilung leiten zu dirfen. ,Es
gibt hier keinen Job fir dich", stellte der damalige Apple-Chef
John Sculley klar - weil er in Steve Jobs nicht den ,Super-Lea-
der" sah. Gedemiitigt verlieB er Apple und griindete die Com-
puterfirma NeXt.

Dies wére beinahe das Aus fur Steve Jobs gewesen - zumindest
wiirde niemand von uns ihn heute kennen. Doch in der Zeit bei
NeXt, die er riuckblickend als eine seiner kreativsten Phasen be-
zeichnete, entwickelt er sich auch als Person weiter. Parallel
dazu ging es bei Apple bergab. 1997 - 90 Tage, bevor das Unter-
nehmen Insolvenz hatte anmelden missen - bestieg Jobs wie-
der das Deck der Titanic: Er wurde Mitglied des Vorstandes und
kurze Zeit spater Geschéaftsfihrer von Apple.

Ein scharfer Verstand allein geniigt nicht

Der Rest ist Geschichte und doch bleibt die Frage offen: Hatte
Steve Jobs ohne seine Reifezeit bei NeXt die Super-Leadership-
Eigenschaften entwickelt, die er spéter bei Apple zeigte? Hatte
er dieses Charisma gehabt?

Viele hochbegabte Menschen glauben, Intelligenz sei die ein-
zige Variable fur Erfolg. Doch nur wenige Genies sind tatsédch-
lich erfolgreich. Sie liefern zwar wie Steve Jobs in seinen jungen
Jahren Resultate, denken logisch, analysieren schnell und sehen
das Big Picture - doch ihnen fehlt eine Kompetenz, deren Be-
deutung auch Jobs zunachst unterschatzte, die jedoch jeder
entwickeln kann: die zur Selbstreflexion sowie -flithrung und
-Steuerung.

Selbstverstandlich verlangte zwar auch Jobs wie die meisten
ambitionierten Menschen nach Feedback, doch aufgrund seiner
personlichen Disposition - seiner Ungeduld und seines Strebens
nach Perfektion - fiihlte er sich, wenn er es erhielt, oft unver-
standen - wie viele High Potentials. Entsprechend reagierte er.
Er entwickelte zudem, auch aus Selbstschutz, einen herablassen-
den Stolz. Dies und das hieraus resultierende Verhalten isolier-
ten ihn zunehmend. Zugleich lie er viele Chancen, seine emo-
tionale Kompetenz zu steigern, links liegen. Das machte ihn in
den Augen von John Scully unfédhig zum Leader.

Leader sind keine ,lonely heros”

Leader missen zweifelslos eine Vision haben. Doch sie missen
auch andere Menschen fir sich und ihre Vision begeistern kon-
nen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bedirfnisse ande-
rer zu verstehen, zu respektieren und Verbindungen aufzubau-
en, wird zum ,lonely hero" und geht als Leader unter.

Dies geschieht in der Unternehmenswelt stdndig und nicht jeder
erhalt wie Steve Jobs eine zweite Chance. Wenn man dies ver-
meiden mochten, dann sollte man, sofern vorhanden, seine
Schwaéchen analysieren und daran arbeiten, denn:

Echte Leader verlassen sich nicht nur auf ihre Intelligenz, ihr
fachliches Know-how und ihre analytische Brillanz; sie ent-
wickelten auch ihre emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit
zur Selbstfihrung, woraus die Féhigkeit resultiert, andere Men-
schen zu fiuhren, gezielt weiter - bereits in jungen Jahren. Des-
halb entfalten sie eine héhere Wirksamkeit als ihre Mitbewer-
ber, erklimmen rasch die Spitze und bewé&hren sich dort.

Joachim Simon
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11 Fragen, die Ihnen als Chef viel mehr
Klarheit schenken

Ein Gastbeitrag von Joachim Simon

Sie wunschen sich einen Kompass fur Ihr Handeln im Fuhrungsalltag? Dann sollten
Sie sich 11 Fragen stellen. Mit ihnen finden Sie heraus, was Sie als Chef auszeichnet.

Haben Sie ein Bild von der idealen FUhrungskraft verinnerlicht und versuchen,
diesem zu entsprechen? Das funktioniert meist nicht. Statt ldealen nachzueifern, die
nicht zu ihnen passen, sollten Sie eine eigene Fihrungsidentitat entwickeln —ich
nenne das ,Leadership-1D*. Werden Sie sich bewusst dariiber, welche Erfahrungen,
Qualitaten und Talente Sie als Mensch und Fuihrungskraft einzigartig machen und
auf welche Ressourcen Sie zurtckgreifen kdnnen.

So entwickeln Sie Thre Leadership-ID

Nehmen Sie sich zwei, drei Stunden Zeit, stellen Sie sich die folgenden 11 Fragen und
beantworten Sie diese mdglichst schriftlich.

Stellen Sie sich die Fragen immer wieder und prufen Sie, ob die Antworten Sie noch
befriedigen. Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild davon, was
Sie als Fuhrungskraft ausmacht.

Ubrigens: Jeder Mensch hat blinde Flecken und nicht selten weicht unser Selbstbild
von der Fremdwahrnehmung ab. Daher kann es auch sinnvoll sein, mit ein, zwei
Personen, denen Sie vertrauen, oder einem Coach tber Ihre Antworten zu sprechen.

Die eigene Biografie: Woher komme ich?

Jede Fuhrungskraft hat ihre Geschichte, die sie zu der Persénlichkeit macht, die sie
ist. Erfahrungen aus der Kindheit und im Elternhaus, kulturelle und soziale
Pragungen, personliche Ruckschlage, Enttauschungen und Erfolge — all diese
Faktoren pragen lhre Vorstellungen davon, was eine ,,gute” Fuhrungskraft ist und wie
sie sich verhalt. Machen Sie sich diese bewusst.

Motive: Was treibt mich an?

Unsere Motive geben uns Auskunft dartber, warum wir tun, was wir tun. Jeder
Mensch hat sein eigenes Set an Lebensmotiven. Haben Sie zum Beispiel den Wunsch,
Dinge zu gestalten? Suchen Sie den Nervenkitzel? Streben Sie nach Anerkennung?
Wenn Sie wissen, was Sie antreibt, wissen Sie auch, wie Sie lhre Ftihrungsrolle
gestalten sollten, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

Werte: Wofir stehe ich?

https://www.impulse.de/management/selbstmanagement-erfolg/leadershi...
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Werte sind der innere Kompass, der uns anzeigt, ob etwas richtig oder falsch ist.
Machen Sie sich Ihre Werte bewusst, denn jede Fihrungskraft braucht ein klares
Wertesystem, um auch in komplexen und ambivalenten Situationen die richtigen
Entscheidungen zu treffen.

Mission: Woflr trete ich an?

Jeder Mensch hat den Wunsch, etwas Sinnvolles in seinem Leben zu tun. Eine
Fuhrungskraft in der Produktion kann die Mission haben, mit ihrem Team Qualitat
zu produzieren; ein Organisationsentwickler die Mission, dass die Mitarbeiter des
Unternehmens sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren kdnnen. Was ist lhre
Mission? Was verleiht Ihrer Arbeit Sinn?

Wirkung: Woran will ich erkannt werden?

Die Werte, Motive und Mission einer Filhrungskraft sollten sich fir AuBenstehende
erkennbar in ihrem Verhalten zeigen. Welche Verhaltenweisen und Muster sind
typisch fur Sie — zum Beispiel beim Kommunizieren mit Mitarbeitern?

Ressourcen: Was sind meine Kraftquellen?

Um auch in schwierigen Zeiten die nétige Energie zu haben, brauchen wir
Kraftquellen. Das kdnnen Sport, Hobbys, Familie, Freunde, Meditieren, Religion und
vieles mehr sein. Fragen Sie sich, was Ihnen hilft, Ihre Batterien wieder aufzuladen.

Legitimation: Warum bin ich hier der/die
Richtige?

Eine FUhrungskraft muss davon Uberzeugt sein: Ich kann an diesem Ort, in dieser
Funktion etwas Positives bewirken. Es geht darum, das ftr den Erfolg notige
Selbstbewusstsein und -vertrauen zu haben und auszustrahlen — unter anderem, weil
man seine Starken, aber auch Grenzen kennt. Suchen Sie also lhre personliche
Antwort auf die Frage: Warum bin ich hier — in diesem Unternehmen, in dieser
Branche, in dieser Funktion — der oder die Richtige?

Stakeholder: Mit wem stehe ich in Beziehung?

Jede Fuhrungskraft befindet sich in zahlreichen, mehr oder minder stark
ausgepragten Abhangigkeitsbeziehungen — zum Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden,
Lieferanten. Und auch der eigene Lebenspartner ist ein solcher so genannter
Stakeholder, der unser Denken, Fuihlen und Handeln mafl3geblich beeinflusst. Machen
Sie sich bewusst, wer fir Sie wichtige Beziehungspartner sind und in Abhangigkeit
Sie zu diesen stehen.

Erwartungen: Was sind die Bediirfnisse meiner
Stakeholder?

Jeder Stakeholder hat Interessen, Bediurfnisse und bewusste oder unbewusste

https://www.impulse.de/management/selbstmanagement-erfolg/leadershi...
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Erwartungen an Sie als Mensch und/oder Fuhrungskraft. Versuchen Sie diese
Erwartungen zu erfassen und/oder erfragen Sie diese gegebenenfalls, damit Sie
anschlieBend entscheiden kénnen: Wie gehe mit ihnen um?

Probleme: Fiir welche Herausforderungen
liefere ich eine Losung?

Eine Fuhrungskraft kann nicht alle Erwartungen erfillen, die an sie gestellt werden —
zumal sich aus ihnen oft Ziel- und Interessenkonflikte ergeben. Sie kann auch nicht
alle Probleme in ihrem Umfeld I6sen, denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Deshalb
darf sie sich nicht verzetteln. Fragen Sie sich also: Zu welchen Erwartungen und
Aufgaben sage ich ja — und zu welchen nein?

Rollen: Was sind meine Hauptrollen?

Eine FUhrungskraft hat viele Rollen — mal ist sie als Chef gefragt, mal als Motivator,
als Berater, Experte, Moderator oder Planer. Machen Sie sich diese Rollen bewusst
und fragen Sie sich: Was sind meine Hauptrollen? Und welche Rollen méchte ich
nicht oder nur in Ausnahmeféllen tbernehmen?

Perfekt vorbereitet auf Mitarbeitergespriache

Mit der Checkliste ,,Perfekt vorbereitet auf Mitarbeitergesprache” gehen Sie als
Fuhrungskraft mit einem guten Geftihl ins Gesprach mit lhren Mitarbeitern — und
wissen genau, was Sie sagen wollen. Jetzt Checkliste herunterladen!
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Die Rahmenbedingungen ftr Fuhrungskrafte haben sich gewandelt. (Bild: rawpixel -
Pixabay)

In der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt
verandert sich vieles in den Unternehmen — aufBer den Arbeitsinhalten, auch die
Arbeitsbeziehungen und -strukturen. Ein Faktor &ndert sich jedoch kaum: der
Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar
umso mehr je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld ist.

Dieses Gefuhl kbnnen den Mitarbeitern im Betriebsalltag, wenn in den Unternehmen
fast alles auf dem Prufstand steht, letztlich nur die Fihrungskréafte vermitteln.
Deshalb wird Fihrung im digitalen Zeitalter, in dem sich auch die sogenannte
Digitale Transformation der Wirtschaft vollzieht, immer wichtiger.

Die Rahmenbedingungen von Fuhrung wandeln sich

Zugleich muss sich FUhrung jedoch andern — unter anderem, weil:

e Die fur den Erfolg eines Unternehmens relevanten Leistungen werden
zunehmend in bereichs- und oft sogar unternehmensibergreifender Teamarbeit
erbracht. Deshalb haben die Fuhrungskrafte einen geringeren Zugriff auf ihre
Mitarbeiter und ihr Tun. Sie missen diese an der langen Leine fihren und auf
ihre Loyalitat und Kompetenz vertrauen. Aulierdem mussen sie starker mit den
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Fuhrungskréaften in den anderen Bereichen kooperieren und mit ihnen die
Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

e Die fur die Kunden erarbeiteten Losungen setzen immer mehr Spezialwissen
voraus, das die FUhrungskréfte selbst nicht haben. Also sind die Filhrungskrafte
starker auf das Konnen und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen —
auch weil ihre Bereiche haufiger vor Herausforderungen stehen, fur die sie noch
keine Losung haben. Folglich kdnnen die Fuhrungskréafte zu ihren Mitarbeitern
seltener sagen "Tue dies, dann haben wir Erfolg”. Sie mussen vielmehr mit
ihnen Versuchsballons starten und dann gemeinsam im Prozess ermitteln, was
tatsachlich zielfihrend ist.

Fuhrungskrafte brauchen neues Selbstverstandnis

Um in einem solchen Umfeld ihre Mitarbeiter und Bereiche erfolgreich zu fihren,
brauchen die Fihrungskrafte ein neues Selbstverstandnis. Sie missen sich
zunehmend als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter
effektiv zusammenarbeiten; auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist,
ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig flr das Erreichen der Ziele
engagieren.

Diese beiden Kernfunktionen einer Filhrungskraft im digitalen Zeitalter kbnnen
Fuhrungskrafte nur wahrnehmen, wenn ihre Mitarbeiter und die Personen, mit
denen sie im Arbeitsalltag kooperieren, ihnen vertrauen. Vertrauen entsteht jedoch
nur, wenn die FUhrungskréafte auf ihre Mitarbeiter und Kooperationspartner
authentisch und glaubwirdig wirken; aulRerdem fir diese berechenbar sind. Dies
setzt wiederum voraus, dass die Fuhrungskréafte erkennbar fur gewisse Werte und
Uberzeugungen stehen, die sich auch in ihrem Handeln im Alltag zeigen.

Also lautet eine Anforderung an Fuhrungskréfte, die ihre Leaderfunktion im digitalen
Zeitalter erfolgreich wahrnehmen mdchten: Sie mussen sich der Werte, fur die sie als
Fuhrungskraft stehen, bewusst sein. Sie missen sozusagen eine eigene Leadership-
Identitat oder kurz Leadership-1D entwickeln. Sie missen wissen, was sie als
Fuhrungskraft ausmacht.

Die Werte zeigen sich im konkreten Verhalten

Dies ist leichter gesagt als getan — unter anderem, weil die FUhrungskrafte auch eine
konkrete Aufgabe bzw. Funktion in ihrer Organisation haben: Sie missen durch ihr
Handeln sicherstellen, dass der ihnen anvertraute Bereich seinen Beitrag zum kurz-,
mittel- und langfristigen Erfolg des Unternehmens leistet. Hieran wird letztlich auch
ihre Leistung gemessen.

Hinzu kommt: Fir welche Werte eine Fuhrungskraft steht, zeigt sich fur ihre
Mitarbeiter und Kooperationspartner nicht darin, was diese verbal verkiindet:
Entscheidend ist, wie sie sich verhélt. Also geniigt es nicht, wenn eine Fihrungskraft
zum Beispiel verkiindet: "Mir ist ein respektvoller und wertschatzender Umgang
wichtig.” Sie sollte sich vielmehr auch fragen: Was bedeutet dies fir meine
Kommunikation mit meinen Mitarbeitern? Wie gehe ich mit Informationen um? Wie
gebe ich sie weiter? Wann gebe ich meinen Mitarbeitern ein positives Feedback? Wie
verhalte ich mich, wenn ein (verdienter) Mitarbeiter die geforderte Leistung nicht
erbringt? Was signalisiere ich meinen Mitarbeitern mit meiner Koérpersprache, wenn
ich durch die Buros laufe? Und, und, und?
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Ahnlich verhalt es sich, wenn eine Fuhrungskraft postuliert: "Ich mdchte fiir meine
Mitarbeiter primar ein Ermutiger und Befahiger, Motivator und Inspirator sein."
Auch dann ergeben sich hieraus Fragen wie: Wie teile ich meinen Mitarbeitern mit,
welche Erwartungen ich an sie habe? Welche Entscheidungs- und
Handlungsspielrdume gewdhre ich ihnen im Arbeitsalltag? Wie stelle ich sicher, dass
sie die geforderte Leistung erbringen? Wie reagiere ich, wenn ein Mitarbeiter beim
Losen eines Problems scheitert? Und, und, und?

Das Fuhrungsverhalten regelmalfig reflektieren

Auf all diese Fragen fur sich als Fiihrungskraft eine Antwort zu finden, ist nicht leicht,
denn Fuhrung ist ein Prozess zwischen Menschen. Und noch schwieriger ist es, im
Fuhrungsalltag stets ein FUhrungsverhalten zu zeigen, das den eigenen Werten bzw.
der eigenen Leadership-ID entspricht, denn: Aufgrund der Funktion einer
Fuhrungskraft in ihrer Organisation entstehen beim Fihren von Menschen im
Arbeitsalltag immer wieder Interessen- und Zielkonflikte, die oft nur schwierig zu
I6sen sind. Deshalb sollten sich Fuhrungskrafte auch regelmalfiig fragen: Entspricht
mein Verhalten noch meiner Leadership-I1D bzw. spiegeln sich in ihm noch meine
Werte wieder oder muss ich mich neu justieren — unter anderem um meine
Glaubwiurdigkeit und somit auch das Vertrauen meiner Netzwerkpartner nicht zu
verlieren?

FUhrungskrafte brauchen eine aktive Unterstutzung

Fuhrungskrafte brauchen, wenn es um das Entwickeln und Bewahren ihrer
Leadership-1D geht, nicht nur eine Unterstitzung, sie winschen sich diese auch —
zum Beispiel in Form eines Coachings, bei dem ein Coach mit ihnen unter anderem
reflektiert:

e Fur welche Werte stehe ich als Fihrungskraft?

e Inwieweit korrespondiert mein Filhrungsverhalten mit diesen Werten? Und:

¢ Wie sollte ich aufgrund meiner Leadership-1D mit den aktuellen
Herausforderungen umgehen?

Solche Coachings sind fur die (Weiter-)Entwicklung einzelner Fihrungskréafte gut
und wichtig. Doch sie allein gentigen nicht. Denn letztlich sollten die Werte und
Grunduberzeugungen, fur die die Fihrungskrafte eines Unternehmens stehen,
weitgehend identisch sein. Sonst entsteht keine gemeinsame, das Handeln pragende
Fuhrungskultur in der Organisation.

Deshalb sind neben individuellen Férder- und Unterstiitzungsmalnahmen auch
kollektive MalRinahmen notig, bei denen sich die Fiihrungskrafte auf gemeinsame
Werte und Grunduberzeugungen verstandigen und dariber, in welchem Verhalten
sich diese zeigen. Ohne ein solches Alignment entsteht keine gemeinsame
Fuhrungskultur in Unternehmen; es bleibt vielmehr weitgehend dem Zufall
Uberlassen, welches Verhalten eine Fihrungskraft im Mitarbeiterkontakt zeigt: Im
Bereich A dieses und im Bereich B jenes.

Eine Alignment beim Fuhren erzielen

Diese Diskrepanz bzw. ein solcher Wildwuchs schafft gerade in einem Arbeitsumfeld,
in dem die Leistungen weitgehend in bereichsibergreifender Teamarbeit erbracht
werden, immer wieder Irritationen, die die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter
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schmalern und zu einer Minderleistung fihren.

Beim Entwickeln einer gemeinsamen Fuhrungskultur bzw. Leadership-ID bieten
viele Unternehmen ihren Fuhrungskréaften heute kaum noch Unterstitzung. Denn
viele (GroR3-)Unternehmen haben in den letzten Jahren die F6rder- und
Entwicklungsprogramme fir ihre

Fuhrungskrafte weitgehend auf Eis gelegt. Der Grund hierfir: Sie wissen zwar, dass
ihre FUhrungskrafte kinftig ein teils anderes Kompetenz- und Personlichkeitsprofil
brauchen, doch welches ist ihnen meist noch unklar. Deshalb stellten viele
Unternehmen in den letzten Jahren ihre langjahrig erprobten Management- sowie
Fuhrungskrafteforder- und -entwicklungsprogramme "vorubergehend" ein, auf die
sie ehemals so stolz waren.

Eine Folge hiervon ist: Die FUhrungskréafte in vielen Unternehmen ftihlen sich beim
Bewaltigen der Herausforderungen, vor denen sie stehen, alleine gelassen. Deshalb
staut sich bei ihnen zunehmend Frust an. Doch nicht nur bei ihnen — auch bei ihren
Mitarbeitern, da sie neben einer tiefen Verunsicherung bei den Fihrungskraften
zunehmend spuren, dass deren Fihrungsverhalten nicht mehr den Erfordernissen
der VUKA-Welt und den Herausforderungen im digitalen Zeitalter entspricht.

Bei der FUuhrungskrafteentwicklung iterativ vorgehen

Deshalb wére eine systematische Fuhrungskrafteentwicklung in den Unternehmen
gerade jetzt sehr wichtig — selbst wenn diese aktuell noch nicht genau wissen, welche
Fahigkeiten und Eigenschaften ihre FUhrungskréafte kiinftig konkret brauchen. Bei
anderen Themen wie "Innovation” und "Agilitat" legen die Unternehmen deshalb ja
auch die Hande nicht in den Schol3. Hier propagieren sie vielmehr, wenn der beste
Losungsweg noch unbekannt ist, ein iteratives Vorgehen: also zunéachst einen
(L6sungs-)Versuch wagen, dann die hierbei gesammelten Erfahrungen reflektieren
und anschlieRend die Malinahmen neu oder nach-justieren.

Ein solches Vorgehen sollten die Unternehmen auch bei der
Fuhrungskrafteentwicklung praktizieren, denn dann kann das
Entwicklungsprogramm immer wieder angepasst und optimiert werden. Zudem
werden die FUhrungskrafte mit einem iterativen Vorgehen beim Lésen von
Problemen und den agilen Methoden vertraut gemacht. Dabei sollte in den
Programmen viel Wert darauf gelegt werden, die Personlichkeit der Fihrungskrafte
zu starken; aul’erdem darauf, dass sie eine gemeinsame Leadership-1D entwickeln.
Denn bei aller Iteration und Unklarheit muss es in den Unternehmen eine Konstante
geben, die ein Abgleiten in die Beliebigkeit verhindert.

Zum Autor: Joachim Simon ist Fihrungskréftetrainer und -coach. Er unterstiutzt
Unternehmen dabei, ihren Fihrungskraften die Einstellung sowie das Wissen und
Kdnnen zu vermitteln, das sie kiinftig zum Wahrnehmen ihrer Aufgaben brauchen.

Veroffentlicht am: 25.03.2019
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So entwickeln Sie eine Leadership-ID

Fabienne Du Pont

Fuhrungskrafte missen, um in dem immer
komplexer werdenden Umfeld ihrer Unternehmen erfolgreich zu agieren, zunehmend
wissen: Wofur stehe ich und wofir nicht? Sie benétigen eine sogenannte Leadership-
ID, die ihnen als Kompass fur ihr Handeln im Fihrungsalltag dient.

Viele Fuhrungskrafte haben ein Bild von der idealen Fuhrungskraft verinnerlicht, und
diesem versuchen sie zu entsprechen. Das ist I6blich, doch funktioniert meist nicht.
Denn Fuhrungskrafte sind am méachtigsten bzw. wirkungsvollsten, wenn sie die
»besten” Aspekte von dem, was sie als Person ausmacht, also ihrer Identitat, als
Grundlage fur ihr Selbstverstandnis als Fiihrungskraft und ihren Fuhrungsstil

nutzen.

Nicht ,,falschen* Fihrungsidealen nacheifern

Ihre Leadership-ID beschreibt die ganz individuelle Kombination Ihrer Erfahrungen,
Qualitaten und Talente,

¢ die Sie als Mensch und Fuhrungskraft einzigartig und unverwechselbar macht,
und

o auf die Sie einfach und naturlich zurtckgreifen kénnen, um Ihr
Fuhrungspotenzial zu entfalten.

Es geht also darum, zu erkennen, wer Sie sind, statt (Fihrungs-)ldealen
nachzueifern, die nicht zu Thnen passen. Denn nur wer ein Gespur fur sich als
Fuhrungskraft hat und weil3, was seine ganz personliche Definition von Fiuhrung ist,
kann langfristig als Fihrungskraft erfolgreich sein.

Ihre Entwicklung und Karriere als Fihrungskraft sollte eine Manifestation lhrer
Leadership-ID sein. Denn nur wenn
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e das, was Sie tun, und
e das (Entwicklungs-)Ziel, das Sie hierbei haben,

mit Ihrer ID Ubereinstimmen, sind Sie in der richtigen Rolle und verfolgen Sie die
richtige Vision. Ist dies nicht der Fall, sollten Sie dartuber nachdenken, wie Sie Ihre
Rolle und Ihr Umfeld so verandern kénnen, dass diese starker im Einklang mit lhrer
Leadership-ID sind.

Mehr Selbst-Bewusstsein beim Fuhren entwickeln

Ihre Leadership-I1D entsteht nicht von selbst. Sie missen diese selbst entwickeln,
indem Sie

e |Ihr Leben und Ihre Erfahrungen reflektieren und
o die Werte, Starken, Fahigkeiten, Leidenschaften identifizieren, die Ihnen Ihre
bislang groRten und/oder schonsten Erfolge ermdglicht haben.

Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in innere und &ul3ere Aspekte
unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte

e Die eigene Biografie: ,,Woher komme ich?* Jede Fuhrungskraft hat ihre
eigene Geschichte, die sie zu der Personlichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen
aus der Kindheit und im Elternhaus, kulturelle Pragungen, personliche
Ruckschlage, Enttduschungen und Erfolge, das soziale Umfeld und berufliche
Erfahrungen — all diese Erfahrungen préagen Ihre Vorstellungen davon, was eine
»gute” Fihrungskraft ist und wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese
Pragungen bewusst.

e Motive: ,,Was treibt mich an?* Unsere Motive geben uns Auskunft
dartber, warum wir tun, was wir tun. Haben wir zum Beispiel den Wunsch,
Dinge zu gestalten? Suchen wir den Nervenkitzel? Streben wir nach
Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes Set an Lebensmotiven. Wenn Sie
wissen, was Sie antreibt, wissen Sie auch, wie Sie Ihre Fuhrungsrolle gestalten
sollten, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

e Werte: ,,Wofur stehe ich?* Werte sind der innere Kompass, der uns anzeigt,
ob etwas richtig oder falsch ist. Ein Motiv ohne Werte auszuleben, ist zumindest
zweifelhaft, denn: Angenommen eine Flhrungskraft strebt nach Macht, um
Dinge gestalten zu kdnnen. Wenn dieses Motiv nicht mit einem Wert wie
Fairness gekoppelt ist, kann es zu einem egozentrierten, autoritéaren Verhalten
fuhren. Ist es hingegen auf einen positiven Wert gerichtet, setzt die
Fuhrungskraft ihre Gestaltungsmacht zum Wohl der Mitarbeiter und der
Organisation ein. Machen Sie sich Ihre Werte bewusst, denn jede Fulhrungskraft
braucht ein klares Wertesystem, um auch in komplexen und ambivalenten
Situationen die richtigen Entscheidungen zu treffen.

e Mission: ,,Wofur trete ich an?* Jeder Mensch hat den inneren Wunsch,
etwas Sinnvolles in seinem Leben zu tun. Und wenn er weil3, was gemal’ seinem
Wertesystem fur ihn sinnvoll ist, hat er seine Mission gefunden. Eine
Fuhrungskraft in der Produktion kann zum Beispiel die Mission haben, mit
ihren Mitarbeitern Qualitat zu produzieren; ein Personal- und
Organisationsentwickler die Mission, dass die Mitarbeiter des Unternehmens
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sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren kdnnen. Was ist Ihre Mission? Was
verleiht Ihrer Arbeit Sinn?

e Wirkung: ,,Woran will ich erkannt werden?* Die Leadership-ID einer
Fuhrungskraft schlagt sich in deren konkretem Verhalten nieder; das heif3t die
Werte, Motive und Mission einer Fuhrungskraft sollten sich fir AuRenstehende
— also zum Beispiel die Mitarbeiter — erkennbar in ihrem Verhalten zeigen.
Welche Verhaltensmuster, -weisen sind fur Sie typisch — zum Beispiel beim
Fuhren von Mitarbeitern, beim Kommunizieren mit ihnen? Was sollen lhre
Mitarbeiter, Kollegen, Chefs, Kunden, Lieferanten, wenn sie Uber Sie reden,
Uber Sie sagen?

¢ Ressourcen: ,,Was sind meine Kraftquellen?*“ Um die eigene
Leadership-I1D aufrecht zu erhalten und auch in schwierigen Zeiten, die nétige
Energie zu haben, brauchen wir Kraftquellen. Das kdnnen der Sport, Hobbys,
die Familie, Freunde, das Meditieren, die Religion und vieles mehr sein. Fragen
Sie sich, was Ihre Kraftquellen sind, die Ihnen helfen, Ihre Batterien wieder
aufzuladen. Denn diese sind unabdingbar fur Ihren langfristigen Erfolg als
FUuhrungskraft.

e Legitimation: ,,Warum bin ich hier der/die Richtige? Eine
Fuhrungskraft muss an die eigene Wirksamkeit glauben und davon Uberzeugt
sein, an ihrem Ort bzw. in ihrer Funktion einen Unterschied machen zu kénnen.
Dabei geht es nicht darum, Allmachtsphantasien zu hegen, sondern das fur den
Erfolg notige Selbstbewusstsein und -vertrauen zu haben und auszustrahlen —
unter anderem, weil man seine individuellen Starken, aber auch Grenzen kennt.
Suchen Sie also Ihre Antwort auf die Frage: Warum bin ich hier — in diesem
Unternehmen, in dieser Branche/Funktion — der/die Richtige?

Die vier aul3eren Aspekte

Eine FUhrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein Netzwerk von Beziehungen
eingebunden. Zudem hat sie eine Aufgabe bzw. Funktion in ihrer Organisation, aus
der sich wiederum Anforderungen und Herausforderungen ergeben.

e Stakeholder: ,,Mit wem stehe ich in Beziehung?* Eine Flihrungskraft ist
immer auch ein Manager zahlreicher, mehr oder minder stark ausgepragter
Abhéangigkeitsbeziehungen — zum Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden,
Lieferanten, eigenen Vorgesetzten. Aber auch der Lebenspartner ist ein
Stakeholder, der das Fuhlen, Denken und Handeln einer Fiihrungskraft
mafgeblich beeinflusst. Machen Sie sich bewusst, wer fur Sie wichtige
Beziehungspartner sind und in welcher Form der Abhangigkeit Sie zu diesen
stehen.

e Erwartungen: ,,Was sind die Bedurfnisse meiner Stakeholder?*
Jeder Stakeholder hat Interessen und Bedurfnisse sowie bewusste oder
unbewusste Erwartungen an Sie als Mensch und/oder Fuhrungskraft.
Versuchen Sie diese Erwartungen zu erfassen und/oder erfragen Sie diese
gegebenenfalls, damit Sie anschlieBend entscheiden kdnnen: Wie gehe mit den
vielféltigen Erwartungen um?

e Probleme: ,,Fur welche Herausforderungen liefere ich eine

Losung?* Eine Fuhrungskraft kann nicht alle Erwartungen erftllen, die ihre
Stakeholder an sie haben — zumal sich aus ihnen oft Ziel- und
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Interessenkonflikte ergeben. Sie kann auch nicht alle Probleme in ihrem
Umfeld I6sen und sich hierfur verantwortlich fiihlen, denn ihre Ressourcen sind
begrenzt. Deshalb darf sie sich nicht verzetteln. Fragen Sie sich also: Zu welchen
Erwartungen, Aufgaben usw. sage ich ja —wozu sage ich nein?

¢ Rollen: ,,Was sind meine Hauptrollen?* Eine Fuhrungskraft hat im
Rahmen ihrer Tatigkeit viele Rollen — mal ist Sie als Chef, mal als Motivator
und Inspirator, mal als Berater und Experte und dann wieder als Moderator
und Konfliktléser oder als Planer und Organisator gefragt. Machen Sie sich
diese Rollen bewusst und fragen Sie sich, was Ihre Hauptrollen aufgrund Ihrer
Leadership-1D und Funktion in der Organisation sind und welche Rollen Sie
nicht oder nur in Ausnahmeféllen tbernehmen mochten.

Tipps zum Entwickeln Ihrer Leadership-1D

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei Stunden Zeit und Muf3e haben,
und beantworten Sie diese moglichst schriftlich. Denn eine Illusion wére es
anzunehmen, dass Sie Ihre Leadership-I1D sozusagen ruck-zuck entwickeln kénnen,
denn damit geht ein Prozess der Selbstreflexion und des Sich-selbst-bewusst-werdens
einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genannten Fragen und schauen Sie, ob die
gegebenen Antworten Sie noch befriedigen. Sprechen Sie zudem eventuell mit ein,
zwei Personen, denen Sie vertrauen, oder einem Coach hiertiber. Denn jeder Mensch
hat blinde Flecken und nicht selten weicht unser Selbstbild von der
Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild davon, was Sie als
Fuhrungskraft ausmacht. Dann kénnen Sie zum Beispiel selbstbewusster in Ihrer
aktuellen Fihrungsposition agieren, weil Sie wissen: ,,Ich bin hier genau richtig,
weil...“ Ein Ergebnis kann jedoch auch die Erkenntnis sein: ,,Ich sollte mich
mittelfristig verandern — zum Beispiel, weil die Erwartungen, die in diesem
Unternehmen/in dieser Position an mich als Fihrungskraft gestellt werden, nicht
meinen Werten entsprechen.” Ist dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Die Welt braucht gute Fihrungskrafte. Und warum nicht wechseln, wenn Sie in
Ihrem aktuellen Job eh nie erfolgreich und zufrieden sein kdnnen?

Joachim Simon

Zum Autor: Joachim Simon ist FUhrungskréaftetrainer und -coach. Er unterstutzt
die FUhrungskrafte von Unternehmen unter anderem dabei, ihre individuelle
Leadership-ID zu entwickeln (Internet: www.joachimsimon.info; Tel.: 0531/356 24
86; E-Mail: info@joachimsimon.info).
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Berufs- und Karriereziel
Wie werde ich FUhrungskraft?
Von Joachim Simon
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neo.de/)
Schon im Studium fiihlt sich so manch einer zu h6herem berufen: »lch méchte eine Fuhrungskraft werden, weil ich etwas gestalten und bewegen

mochte.« Sobald es in die Arbeitswelt geht, kommt aber nicht selten die Erniichterung: Zwar haben ambitionierte Studierende oft ein
Uberdurchschnittlichen Hochschulabschluss in der Tasche, weil sie leistungsbereit und -fahig sind.

Doch leider — oder vielleicht zum Gliick — werden sie meistens nicht unmittelbar als Fihrungskraft eingesetzt, sondern zum Beispiel als
»Referent« oder »Experte«. Vielleicht gehdren sie, wie ein Dutzend gleichaltriger Kollegen, einem Traineeprogramm an, das Nachwuchskrafte
auf die eventuelle Ubernahme einer Filhrungsposition vorbereiten soll, doch ob sie diese Position je erhalten, steht meist in den Sternen.

Fihrungskrafte brauchen viele Kompetenzen
Ob und wie schnell ein Unternehmen Nachwuchskréaften eine FUhrungsposition anvertrauen, hangt von vielen Faktoren ab — auch weil eine

Flhrungskraft in einem Unternehmen stets zwei Funktionen erflllen muss.

¢ Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag den ihr anvertrauten Bereich so managen und fiihren, dass dieser seinen Beitrag zum
Unternehmenserfolg leistet. Hierflir muss sie unter anderem die Zusammenarbeit ihrer Mitarbeiter zielfiihrend organisieren. Zudem muss sie

im Betriebsalltag die richtigen Prioritaten setzen.
Funktion 2: Sie muss durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass ihr Bereich auch kinftig seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg

leistet. Hierfr muss sie unter anderem die Zukunft gedanklich vorwegnehmen und die Folgen ihrer Entscheidungen abschatzen kénnen.
Zudem braucht sie gewisse Leadership-Eigenschaften. Sie muss zum Beispiel ihre Mitarbeiter als Mitstreiter fiir geplante Veranderungen

gewinnen kénnen.

Sich auf die angestrebte Position vorbereiten

Inwieweit Bewerber, tber das hierfur erforderliche Entwicklungspotenzial beziehungsweise die nétigen Kompetenzen verfligen, das versuchen
Unternehmen schon in ihren Einstellungsverfahren zu ermitteln — zum Beispiel in Assessment-Centern. Die erfreuliche Nachricht hierbei ist: Die

dort untersuchten Kompetenzen kénnen geschult werden.
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Hierflr gibt es inzwischen meist computer- oder netzgestiitzte Entwicklungsprogramme. Mit ihnen kann man sich das zum Fiihren von
Bereichen und Menschen nétige Know-how aneignen. Zudem stellen die Programme den Teilnehmern praktische Aufgaben, bei denen sie das
erworbene Wissen anwenden kdnnen. Sie erhalten dabei Feedback von einem Coach. Dahinter steckt unter anderem die Erkenntnis: Das grofite
Know-how in Sachen Fiihrung nutzt einer Person wenig, wenn sie dieses nicht anwenden und andere Menschen flr sich und ihre Ideen
begeistern kann.

Das wissen auch die Unternehmen. Sie achten darum haufig bereits im Auswahlprozess vor Neueinstellungen darauf: Zeigte der Bewerber in der
Vergangenheit in der Praxis schon mal Eigenschaften und Fahigkeiten, die unsere Fiihrungskrafte kiinftig brauchen? Arbeitete er zum Beispiel
wahrend des Studiums in Projekten mit, bei denen neue zukunftsweisende Problemldsungen entworfen und realisiert wurden? Engagierte er sich
ehrenamtlich in Funktionen, die gewisse Fuhrungs- bzw. Leadership-Eigenschaften erfordern?

Wenn ja, erhéht das die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen zum Entschluss gelangt »Ja, das kénnte eine kulnftige Fiihrungskraft von
uns werden« und den Neuen zum Beispiel in sein Traineeprogramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen

Doch damit hat der junge Mitarbeiter sein Ziel »Fihrungskraft werden« noch nicht erreicht, und schon gar nicht ist sichergestellt, dass er als
Flhrungskraft auch in die mittlere und obere Fuhrungsebene aufsteigt. Haufig bedeutet » Trainee sein«: Die Person steht unter verscharfter
Beobachtung. Das Unternehmen Uberprift im Betriebsalltag: Erfiillt der Kandidat unsere Erwartungen? Und: Inwieweit gelingt es ihm —
vergleichen mit den anderen Kandidaten fiir eine Flhrungsposition — sein Potenzial wirklich abzurufen und zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen entscheiden letztlich darliber, ob eine Person real Fiuhrungskraft wird und eventuell sogar als Kandidat fiir
mittlere und obere Fihrungspositionen gesehen und entsprechend gefdérdert wird. Deshalb sollten Nachwuchskréfte, die eine solche Position
anstreben, an ihrer personlichen Entwicklung arbeiten. Sie sollten darauf hinarbeiten, dass sie eine eigene Leadership-ID entwickeln und bei
ihren Vorgesetzten das Gefiihl entsteht: Dieser Person kdnnen wir mittelfristig auch komplexe Fiihrungsaufgaben anvertrauen.

Das eigene Licht nicht unter den Scheffel stellen

Das erfordert auch einen adaquaten Auftritt. Hierzu sagte einmal der CEO eines Konzerns zu seinen »Goldfischen« beziehungweise »High
Potentials«: »Sie miissen selbst dafiir sorgen, dass Sie von mir und meinen Kollegen gesehen werden. Wenn Sie |hr Licht unter den
Scheffel stellen, nimmt Sie auch niemand wahr.« Kurze Zeit spater warnte er die Fihrungsnachwuchskréfte jedoch auch: Lehrjahre sind keine
Herrenjahre — auch im Bereich Fiihrung. Wer zu dominant agiert, dem wird rasch ein Mangel an Fingerspitzengefiihl und Diplomatie und somit
Teamfahigkeit unterstellt.

Die rechte Balance zu finden, zwischen einem zwar selbstbewussten, jedoch nicht selbstherrlichen Auftritt kann und muss man lernen. Also
sollten die jungen Frauen und Méanner, die davon trdumen, eine mittlere oder obere Fiihrungskraft zu werden, genau das tun.
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So entwickeln Sie eine Leadership-ID

Fuhrungskrafte sollten nicht falschen Filhrungsidealen nacheifern, sondern ihre eigene Leadership-ID
entwickeln, rat Filhrungskraftetrainer Joachim Simon. Er nennt sieben innere und vier duere Aspekte, die es
dabei zu beachten gilt. Notwendig sei ein Prozess der Selbstreflexion, erst im Lauf der Zeit konne eine
Fuhrungskraft ein klares Bild davon entwickeln, was sie als solche ausmacht.

Viele Flhrungskrafte haben ein Bild von der idealen Flihrungskraft verinnerlicht, und diesem versuchen sie zu
entsprechen. Das funktioniert meist nicht.

Denn Fuhrungskrafte sind am wirkungsvollsten, wenn sie die ,besten” Aspekte von dem, was sie als Person ausmacht,
als Grundlage flr ihr Selbstverstandnis als Fihrungskraft und ihren Flihrungsstil nutzen.

Nicht ,falschen“ Fiihrungsidealen nacheifern

Statt (FUhrungs-)ldealen nachzueifern, die nicht zu ihnen passen, sollten Flihrungskrafte eine eigene Leadership-ID
entwickeln — also sich bewusst werden,

B welche individuelle Kombination von Erfahrungen, Qualitdten und Talenten sie als Mensch und Fihrungskraft
einzigartig und unverwechselbar macht, und

m auf welche individuellen ,Ressourcen® sie ganz einfach und natirlich zuriickgreifen kénnen, um ihr
Fuhrungspotenzial zu entfalten.

Denn nur dann kénnen sie als Flihrungskraft langfristig bzw. auf Dauer erfolgreich sein.

Mehr Selbst-Bewusstsein entwickeln
Ihre Leadership-ID entsteht nicht von selbst. Sie miissen diese entwickeln, indem Sie

m |hr Leben und lhre Erfahrungen reflektieren sowie

m lhre Werte, Starken, Fahigkeiten und Leidenschaften identifizieren

Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in innere und duliere unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte

1) Die eigene Biografie: ,Woher komme ich?“ Jede Fuhrungskraft hat ihre Geschichte, die sie zu der Personlichkeit
macht, die sie ist. Erfahrungen aus der Kindheit und im Elternhaus, kulturelle und soziale Pragungen, personliche
Rickschlage, Enttduschungen und Erfolge — all diese Faktoren pragen Ihre Vorstellungen davon, was eine ,gute”
Flhrungskraft ist und wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese bewusst.

2) Motive: ,Was treibt mich an?“ Unsere Motive geben uns Auskunft dartiber, warum wir tun, was wir tun. Haben wir zum
Beispiel den Wunsch, Dinge zu gestalten? Suchen wir den Nervenkitzel? Streben wir nach Anerkennung? Jeder Mensch
hat sein eigenes Set an Lebensmotiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt, wissen Sie auch, wie Sie Ihre Fiihrungsrolle
gestalten sollten, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

3) Werte: ,Wofiir stehe ich?“ Werte sind der innere Kompass, der uns anzeigt, ob etwas richtig oder falsch ist. Machen
Sie sich lhre Werte bewusst, denn jede Fihrungskraft braucht ein klares Wertesystem, um auch in komplexen und
ambivalenten Situationen die richtigen Entscheidungen zu treffen.

4) Mission: ,Wofir trete ich an?“ Jeder Mensch hat den Wunsch, etwas Sinnvolles in seinem Leben zu tun. Und wenn er
weifld, was gemal seinem Wertesystem fur ihn sinnvoll ist, hat er seine Mission gefunden. Eine Fuhrungskraft in der
Produktion kann die Mission haben, mit ihrem Team Qualitat zu produzieren; ein Organisationsentwickler die Mission,
dass die Mitarbeiter des Unternehmens sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren kdnnen. Was ist lhre Mission? Was
verleiht Ihrer Arbeit Sinn?
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5) Wirkung: ,Woran will ich erkannt werden?“ Die Leadership-ID einer FUlhrungskraft schlagt sich in deren konkretem
Verhalten nieder; das heil’t die Werte, Motive und Mission einer Filhrungskraft sollten sich fir AuRenstehende erkennbar
in ihrem Verhalten zeigen. Welche Verhaltensmuster, -weisen sind fir Sie typisch — zum Beispiel beim Flihren von
Mitarbeitern, beim Kommunizieren mit ihnen?

6) Ressourcen: ,Was sind meine Kraftquellen?“ Um die eigene Leadership-ID aufrecht zu erhalten und auch in
schwierigen Zeiten, die ndtige Energie zu haben, brauchen wir Kraftquellen. Das kdnnen der Sport, Hobbys, die Familie,
Freunde, das Meditieren, die Religion und vieles mehr sein. Fragen Sie sich, was |hre Kraftquellen sind, die Ihnen helfen,
Ihre Batterien wieder aufzuladen.

7) Legitimation: ,Warum bin ich hier der/die Richtige? Eine Fiihrungskraft muss davon liberzeugt sein: Ich kann an
diesem Ort bzw. in dieser Funktion etwas Positives bewirken. Dabei geht es nicht darum, Allmachtsphantasien zu hegen,
sondern das firr den Erfolg nétige Selbstbewusstsein und -vertrauen zu haben und auszustrahlen — unter anderem, weil
man seine Starken, aber auch Grenzen kennt. Suchen Sie also lhre Antwort auf die Frage: Warum bin ich hier —in
diesem Unternehmen, in dieser Branche/Funktion — der/die Richtige?

Die vier aueren Aspekte

Eine Fihrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein Netzwerk von Beziehungen eingebunden. Zudem hat sie eine
Aufgabe bzw. Funktion in ihrer Organisation, aus der sich wiederum Anforderungen und Herausforderungen ergeben.

8) Stakeholder: ,Mit wem stehe ich in Beziehung?“ Eine Fiihrungskraft ist immer auch ein Manager zahlreicher, mehr
oder minder stark ausgepragter Abhangigkeitsbeziehungen — zum Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten,
eigenen Vorgesetzten. Aber auch der Lebenspartner ist ein Stakeholder, der das Fuhlen, Denken und Handeln
mafgeblich beeinflusst. Machen Sie sich bewusst, wer fiir Sie wichtige Beziehungspartner sind und in welcher Form der
Abhangigkeit Sie zu diesen stehen.

9) Erwartungen: ,Was sind die Bedrfnisse meiner Stakeholder?“ Jeder Stakeholder hat Interessen und BedUrfnisse
sowie bewusste oder unbewusste Erwartungen an Sie als Mensch und/oder Fihrungskraft. Versuchen Sie diese
Erwartungen zu erfassen und/oder erfragen Sie diese gegebenenfalls, damit Sie anschlieRend entscheiden konnen: Wie
gehe mit den vielfaltigen Erwartungen um?

10) Probleme: ,Fir welche Herausforderungen liefere ich eine Losung?“ Eine FUhrungskraft kann nicht alle Erwartungen
erfillen, die an sie gestellt werden — zumal sich aus ihnen oft Ziel- und Interessenkonflikte ergeben. Sie kann auch nicht
alle Probleme in ihrem Umfeld I6sen, denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Deshalb darf sie sich nicht verzetteln. Fragen
Sie sich also: Zu welchen Erwartungen, Aufgaben usw. sage ich ja — wozu nein?

11) Rollen: ,Was sind meine Hauptrollen?* Eine FUhrungskraft hat im Rahmen ihrer T&tigkeit viele Rollen — mal ist Sie als
Chef, mal als Motivator und Inspirator, mal als Berater und Experte und dann wieder als Moderator bzw. Planer und
Organisator gefragt. Machen Sie sich diese Rollen bewusst und fragen Sie sich, was lhre Hauptrollen aufgrund lhrer
Leadership-ID und Funktion in der Organisation sind und welche Rollen Sie nicht oder nur in Ausnahmefallen
Ubernehmen mdchten.

Tipps zum Entwickeln lhrer Leadership-ID

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei Stunden Zeit und MufRe haben, und beantworten Sie diese
mdglichst schriftlich.

Denn eine lllusion wéare es anzunehmen, dass Sie lhre Leadership-ID ruck-zuck entwickeln kdnnen, denn damit geht ein
Prozess der Selbstreflexion und des sich-selbst-bewusst-Werdens einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genannten Fragen und schauen Sie, ob die gegebenen Antworten Sie noch
befriedigen.

Sprechen Sie zudem eventuell mit ein, zwei Personen, denen Sie vertrauen, oder einem Coach dartber. Denn jeder
Mensch hat blinde Flecken und nicht selten weicht unser Selbstbild von der Fremdwahrnehmung ab.

Ein klares Bild entwickeln

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild davon, was Sie als Flihrungskraft ausmacht. Dann kénnen
Sie zum Beispiel selbstbewusster in lhrer aktuellen Fihrungsposition agieren, weil Sie wissen: ,Ich bin hier genau richtig,
weil...*

Ein Ergebnis kann jedoch auch die Erkenntnis sein: ,Ich sollte mich mittelfristig verandern — zum Beispiel, weil die
Erwartungen, die in diesem Unternehmen/in dieser Position an mich als FUhrungskraft gestellt werden, nicht meinen
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Werten entsprechen.” Ist dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Denn die Welt braucht gute Fuhrungskrafte. Und warum nicht wechseln, wenn Sie in lhrem aktuellen Job nie erfolgreich
und zufrieden sein kénnen?

Joachim Simon (mailto:info@joachimsimon.info)
Der Autor Joachim Simon ist Flihrungskréftetrainer und -coach. Er unterstlitzt die Fiihrungskréfte von Unternehmen

unter anderem dabei, ihre individuelle Leadership-ID zu entwickeln (Internet: www.joachimsimon.info
(http.//www.joachimsimon.info); Tel.: 0631/356 24 86).

Das VersicherungsJournal ist urheberrechtlich geschitzt. Das bedeutet fir Sie als Leserin bzw. Leser: Die Inhalte sind ausschlieRlich zu
Ihrer personlichen Information bestimmt. Flr den kommerziellen Gebrauch miissen Sie bitte unsere ausdriickliche Genehmigung einholen.
Unzulassig ist es, Inhalte ohne unsere Zustimmung gewerbsmafig zu nutzen, zu verandern und zu veréffentlichen.

Kurz-URL: http://vjournal.at/-19390
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11 Tipps um eine Leadership-ID zu entwickeln

Haben Sie eine Leadership-ID?

09.05.19 | Autor: Joachim Simon*
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Fithrungskrafte miissen, um in ihrem komplexer
werdenden Umfeld erfolgreich zu agieren,
zunehmend wissen: Wofiir stehe ich und wofiir
nicht? Sie benétigen eine sogenannte Leadership-1D,
die ihnen als Kompass fiir ihr Handeln dient. Dieser
Artikel gibt 11 Handlungshilfen um eine eigene
Leaderhip-ID zu entwickeln.

Viele Fithrungskrafte haben ein Bild von der idealen
Fiihrungskraft verinnerlicht, und diesem versuchen

sie zu entsprechen. Das funktioniert meist nicht. Denn
Fiihrungskrafte sind am wirkungsvollsten, wenn sie
die ,,besten* Aspekte von dem, was sie als Person
ausmacht, als Grundlage fiir ihr Selbstverstandnis als
Fiihrungskraft und ihren Fithrungsstil nutzen.

The m} :E "'“l'“"""'"‘

fhr. courage T ek

Eine Leadership-ID muss man entwickeln. (Bild:
gemeinfrei / Pixabay)

Nicht ,falschen” Fihrungsidealen nacheifern

Statt (Fiihrungs-)Idealen nachzueifern, die nicht zu einem passen, sollten
Fiihrungskrafte eine eigene Leadership-ID entwickeln — also sich bewusst
werden,

« welche individuelle Kombination von Erfahrungen, Qualitaten und
Talenten, sie als Mensch und Fithrungskraft einzigartig und
unverwechselbar macht, und

« auf welche individuellen ,, Ressourcen‘ sie ganz einfach und natiirlich
zuriickgreifen konnen, um ihr Fiithrungspotenzial zu entfalten.

Denn nur dann kann man als Fiihrungskraft langfristig bzw. auf Dauer
erfolgreich sein.

Mehr Selbst-Bewusstsein entwickeln
Eine Leadership-ID entsteht nicht von selbst. Man muss diese entwickeln,
indem man

« sein Leben und seine Erfahrungen reflektiert sowie

 seine Werte, Starken, Fahigkeiten und Leidenschaften identifiziert
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Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in innere und dussere
unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte

1. Die eigene Biografie: ,,Woher komme ich?* Jede
Fiihrungskraft hat ihre Geschichte, die sie zu der
Personlichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen aus der
Kindheit und im Elternhaus, kulturelle und soziale
Pragungen, personliche Riickschldage, Enttauschungen
und Erfolge — all diese Faktoren prdagen die
Vorstellungen davon, was eine ,,gute‘ Fiihrungskraft
ist und wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese
bewusst.

Fuhrungskrdfte sollten sich bewusst machen, welche 2. Motive: ,,Was treibt mich an?* Unsere Motive
individuellen Erfahrungen, Qualitaten und Talenten sie

2ur Filhrungskraft befahigt. (Bild: gemeinfrei / Pixabay)  geben uns Auskunft dariiber, warum wir tun, was wir
tun. Haben wir zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu
gestalten? Suchen wir den Nervenkitzel? Streben wir
nach Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes Set an Lebensmotiven.
Wenn ich weiss, was mich antreibt, weiss ich auch, wie ich meine
Fiihrungsrolle gestalten soll, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu
sein.

3. Werte: ,,Wofiir stehe ich?“ Werte sind der innere Kompass, der uns
anzeigt, ob etwas richtig oder falsch ist. Machen Sie sich Ihre Werte
bewusst, denn jede Fithrungskraft braucht ein klares Wertesystem, um auch
in komplexen und ambivalenten Situationen die richtigen Entscheidungen
zu treffen.

4. Mission: ,,Wofiir trete ich an?“ Jeder Mensch hat den Wunsch, etwas
Sinnvolles in seinem Leben zu tun. Und wenn man weiss, was gemadss
seinem Wertesystem fiir einem sinnvoll ist, hat man seine Mission
gefunden. Eine Fiihrungskraft in der Produktion kann die Mission haben,
mit ihrem Team Qualitdt zu produzieren; ein Organisationsentwickler die
Mission, dass die Mitarbeiter des Unternehmens sich mit ihrem Arbeitgeber
identifizieren konnen. Was ist Ihre Mission? Was verleiht Ihrer Arbeit Sinn?

5. Wirkung: ,,Woran will ich erkannt werden?* Die Leadership-ID einer
Fiihrungskraft schldgt sich in deren konkretem Verhalten nieder; das heisst
die Werte, Motive und Mission einer Fithrungskraft sollten sich fiir
Aussenstehende erkennbar in ihrem Verhalten zeigen. Welche
Verhaltensmuster, -weisen sind fiir Sie typisch — zum Beispiel beim Fiihren
von Mitarbeitern, beim Kommunizieren mit ihnen?

6. Ressourcen: ,,Was sind meine Kraftquellen?* Um die eigene Leadership-
ID aufrecht zu erhalten und auch in schwierigen Zeiten, die notige Energie
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zu haben, brauchen wir Kraftquellen. Das konnen der Sport, Hobbys, die
Familie, Freunde, das Meditieren, die Religion und vieles mehr sein. Fragen
Sie sich, was Thre Kraftquellen sind, die Thnen helfen, Thre Batterien wieder
aufzuladen.

7. Legitimation: ,,Warum bin ich hier der/die Richtige? Eine Fiihrungskraft
muss davon iiberzeugt sein: Ich kann an diesem Ort bzw. in dieser Funktion
etwas Positives bewirken. Dabei geht es nicht darum, Allmachtsphantasien
zu hegen, sondern das fiir den Erfolg nétige Selbstbewusstsein und -
vertrauen zu haben und auszustrahlen — unter anderem, weil man seine
Starken, aber auch Grenzen kennt. Suchen Sie also Thre Antwort auf die
Frage: Warum bin ich hier — in diesem Unternehmen, in dieser
Branche/Funktion — der/die Richtige?

Die vier dusseren Aspekte

Eine Fiihrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein Netzwerk von
Beziehungen eingebunden. Zudem hat sie eine Aufgabe bzw. Funktion in
ihrer Organisation, aus der sich wiederum Anforderungen und
Herausforderungen ergeben.

8. Stakeholder: ,,Mit wem stehe ich in Beziehung?‘ Eine Fithrungskraft ist
immer auch ein Manager zahlreicher, mehr oder minder stark ausgepragter
Abhangigkeitsbeziehungen — zum Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden,
Lieferanten, eigenen Vorgesetzten. Aber auch der Lebenspartner ist ein
Stakeholder, der das Fiihlen, Denken und Handeln massgeblich beeinflusst.
Machen Sie sich bewusst, wer fiir Sie wichtige Beziehungspartner sind und
in welcher Form der Abhdngigkeit Sie zu diesen stehen.

9. Erwartungen: ,,Was sind die Bediirfnisse meiner Stakeholder?* Jeder
Stakeholder hat Interessen und Bediirfnisse sowie bewusste oder
unbewusste Erwartungen an Sie als Mensch und/oder Fiihrungskraft.
Versuchen Sie diese Erwartungen zu erfassen und/oder erfragen Sie diese
gegebenenfalls, damit Sie anschliessend entscheiden konnen: Wie gehe mit
den vielfdltigen Erwartungen um?

10. Probleme: ,,Fiir welche Herausforderungen liefere ich eine Losung?“
Eine Fiihrungskraft kann nicht alle Erwartungen erfiillen, die an sie gestellt
werden — zumal sich aus ihnen oft Ziel - und Interessenkonflikte ergeben.
Sie kann auch nicht alle Probleme in ihrem Umfeld 16sen, denn ihre
Ressourcen sind begrenzt. Deshalb darf sie sich nicht verzetteln. Fragen Sie
sich also: Zu welchen Erwartungen, Aufgaben usw. sage ich ja — wozu nein?

11. Rollen: ,,Was sind meine Hauptrollen?“ Eine Fithrungskraft hat im
Rahmen ihrer Tatigkeit viele Rollen — mal ist Sie als Chef, mal als Motivator
und Inspirator, mal als Berater und Experte und dann wieder als Moderator
bzw. Planer und Organisator gefragt. Machen Sie sich diese Rollen bewusst
und fragen Sie sich, was Ihre Hauptrollen aufgrund Ihrer Leadership-ID
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und Funktion in der Organisation sind und welche Rollen Sie nicht oder nur
in Ausnahmefallen iibernehmen mdochten.

Tipps zum Entwickeln lhrer Leadership-ID

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei
Stunden Zeit und Musse haben, und beantworten Sie
diese moglichst schriftlich. Denn eine Illusion ware es
anzunehmen, dass Sie Thre Leadership-ID ruck-zuck
entwickeln konnen, denn damit geht ein Prozess der
Selbstreflexion und des Sich-selbst-bewusst-werdens
einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genannten
Fragen und schauen Sie, ob die gegebenen Antworten
Entwickeln Sie ein klares Bild davon, was Sie als Sie noch befriedigen. Sprechen Sie zudem eventuell
Fuhrungskraft ausmacht. (Bild: gemeinfrei / Pixabay) mit ein, zwei Personen, denen Sie vertrauen, oder
einem Coach hieriiber. Denn jeder Mensch hat blinde
Flecken und nicht selten weicht unser Selbstbild von der
Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild davon, was Sie
als Fiithrungskraft ausmacht. Dann kénnen Sie zum Beispiel selbstbewusster
in Ihrer aktuellen Fiilhrungsposition agieren, weil Sie wissen: ,,Ich bin hier
genau richtig, weil...“ Ein Ergebnis kann jedoch auch die Erkenntnis sein:
,,Ich sollte mich mittelfristig verandern — zum Beispiel, weil die
Erwartungen, die in diesem Unternehmen/in dieser Position an mich als
Fiihrungskraft gestellt werden, nicht meinen Werten entsprechen. Ist dies
der Fall, sollten Sie das auch tun!

Denn die Welt braucht gute Fithrungskrdfte. Und warum nicht wechseln,
wenn Sie in Threm aktuellen Job eh nie erfolgreich und zufrieden sein
konnen? <<

*Zum Autor: Joachim Simon ist Fithrungskraftetrainer und -coach. Er
unterstiitzt die Fiihrungskrafte von Unternehmen unter anderem dabei,

ihre individuelle Leadership-ID zu entwickeln.

Copyright © 2019 - Vogel Communications Group
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Tipps zum Entwickeln einer eigenen Leadership-
ID

von Gastautor
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Fuhrungskrafte miissen, um in dem immer komplexer werdenden Umfeld ihrer
Unternehmen erfolgreich zu agieren, zunehmend wissen: Wofir stehe ich und wofir nicht?

Sie bendtigen eine sogenannte Leadership-ID, die ihnen als Kompass fiir ihr Handeln im
Fuhrungsalltag dient.

Viele Fuhrungskrafte haben ein Bild von der idealen FUhrungskraft verinnerlicht, und diesem
versuchen sie zu entsprechen. Das ist 16blich, doch funktioniert meist nicht. Denn FUhrungskrafte
sind am machtigsten bzw. wirkungsvollsten, wenn sie die ,besten” Aspekte von dem, was sie als
Person ausmacht, also ihrer Identitat, als Grundlage fur ihr Selbstverstandnis als Fihrungskraft und
ihren FUhrungsstil nutzen.

Nicht ,falschen” Fihrungsidealen nacheifern

Die Inhalte des Beitrags [Ausblenden]

Nicht ,falschen” Fihrungsidealen nacheifern
Mehr Selbst-Bewusstsein beim Fuhren entwickeln
Die sieben inneren Aspekte

Die vier dulBeren Aspekte

Tipps zum Entwickeln Ihrer Leadership-ID

Uber den Autor:
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24.6.2019 Tipps zum Entwickeln einer eigenen Leadership-ID « Magazin
Ilhre Leadership-ID beschreibt die ganz individuelle Kombination lhrer Erfahrungen, Qualitaten und
Talente,

e die Sie als Mensch und Fuhrungskraft einzigartig und unverwechselbar macht, und
o auf die Sie einfach und naturlich zurtckgreifen kdnnen, um Ihr Fihrungspotenzial zu entfalten.

Es geht also darum, zu erkennen, wer Sie sind, statt (Fuhrungs-)ldealen nachzueifern, die nicht zu
Ihnen passen. Denn nur wer ein Gespur fur sich als Fuhrungskraft hat und weil3, was seine ganz
personliche Definition von Fuhrung ist, kann langfristig als FUhrungskraft erfolgreich sein.

Ilhre Entwicklung und Karriere als Fuhrungskraft sollte eine Manifestation Ihrer Leadership-ID sein.
Denn nur wenn

e das, was Sie tun, und
e das (Entwicklungs-)Ziel, das Sie hierbei haben,

mit Ihrer ID Ubereinstimmen, sind Sie in der richtigen Rolle und verfolgen Sie die richtige Vision. Ist
dies nicht der Fall, sollten Sie dartber nachdenken, wie Sie lhre Rolle und Ihr Umfeld so verandern
kdnnen, dass diese starker im Einklang mit Ihrer Leadership-ID sind.

Mehr Selbst-Bewusstsein beim Fihren entwickeln
Ihre Leadership-ID entsteht nicht von selbst. Sie missen diese selbst entwickeln, indem Sie

e |hr Leben und Ihre Erfahrungen reflektieren und
o die Werte, Starken, Fahigkeiten, Leidenschaften identifizieren, die Ihnen lhre bislang grof3ten
und/oder schonsten Erfolge ermdglicht haben.

Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in innere und aul3ere Aspekte unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte
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» Die eigene Biografie: ,Woher komme ich?” Jede Fuhrungskraft hat ihre eigene Geschichte, die
sie zu der Persdnlichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen aus der Kindheit und im Elternhaus,
kulturelle Pragungen, personliche Ruckschlage, Enttauschungen und Erfolge, das soziale Umfeld
und berufliche Erfahrungen - all diese Erfahrungen pragen Ihre Vorstellungen davon, was eine
~gute” Fuhrungskraft ist und wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese Pragungen bewusst.

* Motive: ,Was treibt mich an?” Unsere Motive geben uns Auskunft daruber, warum wir tun,
was wir tun. Haben wir zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu gestalten? Suchen wir den
Nervenkitzel? Streben wir nach Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes Set an
Lebensmotiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt, wissen Sie auch, wie Sie |hre Fihrungsrolle
gestalten sollten, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

o Werte: ,Wofur stehe ich?” Werte sind der innere Kompass, der uns anzeigt, ob etwas richtig
oder falsch ist. Ein Motiv ohne Werte auszuleben, ist zumindest zweifelhaft, denn: Angenommen
eine Fuhrungskraft strebt nach Macht, um Dinge gestalten zu kdnnen. Wenn dieses Motiv nicht
mit einem Wert wie Fairness gekoppelt ist, kann es zu einem egozentrierten, autoritaren
Verhalten fuhren. Ist es hingegen auf einen positiven Wert gerichtet, setzt die Fuhrungskraft ihre
Gestaltungsmacht zum Wohl der Mitarbeiter und der Organisation ein. Machen Sie sich lhre
Werte bewusst, denn jede FUhrungskraft braucht ein klares Wertesystem, um auch in
komplexen und ambivalenten Situationen die richtigen Entscheidungen zu treffen.

e Mission: ,Woflr trete ich an?” Jeder Mensch hat den inneren Wunsch, etwas Sinnvolles in
seinem Leben zu tun. Und wenn er weil3, was gemald seinem Wertesystem fur ihn sinnvoll ist,
hat er seine Mission gefunden. Eine Fuhrungskraft in der Produktion kann zum Beispiel die
Mission haben, mit ihren Mitarbeitern Qualitat zu produzieren; ein Personal- und
Organisationsentwickler die Mission, dass die Mitarbeiter des Unternehmens sich mit ihrem
Arbeitgeber identifizieren kdnnen. Was ist Ihre Mission? Was verleiht Ihrer Arbeit Sinn?

e Wirkung: ,Woran will ich erkannt werden?” Die Leadership-ID einer Fuhrungskraft schlagt
sich in deren konkretem Verhalten nieder; das hei3t die Werte, Motive und Mission einer
FUhrungskraft sollten sich fur AuBenstehende - also zum Beispiel die Mitarbeiter - erkennbar in
ihrem Verhalten zeigen. Welche Verhaltensmuster, -weisen sind fur Sie typisch - zum Beispiel
beim FUhren von Mitarbeitern, beim Kommunizieren mit ihnen? Was sollen Ihre Mitarbeiter,
Kollegen, Chefs, Kunden, Lieferanten, wenn sie Uber Sie reden, Uber Sie sagen?

e Ressourcen: ,Was sind meine Kraftquellen?” Um die eigene Leadership-ID aufrecht zu
erhalten und auch in schwierigen Zeiten, die nétige Energie zu haben, brauchen wir Kraftquellen.
Das kdénnen der Sport, Hobbys, die Familie, Freunde, das Meditieren, die Religion und vieles
mehr sein. Fragen Sie sich, was Ihre Kraftquellen sind, die Ihnen helfen, Ihre Batterien wieder
aufzuladen. Denn diese sind unabdingbar fur Ihren langfristigen Erfolg als Fuhrungskraft.

e Legitimation: ,Warum bin ich hier der/die Richtige? Eine Fihrungskraft muss an die eigene
Wirksamkeit glauben und davon Uberzeugt sein, an ihrem Ort bzw. in ihrer Funktion einen
Unterschied machen zu kdnnen. Dabei geht es nicht darum, Allmachtsphantasien zu hegen,
sondern das fur den Erfolg notige Selbstbewusstsein und -vertrauen zu haben und
auszustrahlen - unter anderem, weil man seine individuellen Starken, aber auch Grenzen kennt.
Suchen Sie also lhre Antwort auf die Frage: Warum bin ich hier - in diesem Unternehmen, in
dieser Branche/Funktion - der/die Richtige?

Die vier aulBeren Aspekte
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Eine FUhrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein Netzwerk von Beziehungen eingebunden.
Zudem hat sie eine Aufgabe bzw. Funktion in ihrer Organisation, aus der sich wiederum
Anforderungen und Herausforderungen ergeben.

o Stakeholder: ,Mit wem stehe ich in Beziehung?” Eine FUhrungskraft ist immer auch ein
Manager zahlreicher, mehr oder minder stark ausgepragter Abhangigkeitsbeziehungen - zum
Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, eigenen Vorgesetzten. Aber auch der
Lebenspartner ist ein Stakeholder, der das Fuhlen, Denken und Handeln einer Fihrungskraft
malgeblich beeinflusst. Machen Sie sich bewusst, wer fur Sie wichtige Beziehungspartner sind
und in welcher Form der Abhangigkeit Sie zu diesen stehen.

e Erwartungen: ,Was sind die Bediirfnisse meiner Stakeholder?” Jeder Stakeholder hat
Interessen und Bedurfnisse sowie bewusste oder unbewusste Erwartungen an Sie als Mensch
und/oder Fuhrungskraft. Versuchen Sie diese Erwartungen zu erfassen und/oder erfragen Sie
diese gegebenenfalls, damit Sie anschlieRend entscheiden kdnnen: Wie gehe mit den vielfaltigen
Erwartungen um?

e Probleme: ,Fur welche Herausforderungen liefere ich eine Losung?” Eine Fuhrungskraft
kann nicht alle Erwartungen erfullen, die ihre Stakeholder an sie haben - zumal sich aus ihnen
oft Ziel- und Interessenkonflikte ergeben. Sie kann auch nicht alle Probleme in ihrem Umfeld
|6sen und sich hierfur verantwortlich fihlen, denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Deshalb darf
sie sich nicht verzetteln. Fragen Sie sich also: Zu welchen Erwartungen, Aufgaben usw. sage ich ja
- wozu sage ich nein?

* Rollen: ,Was sind meine Hauptrollen?” Eine Fihrungskraft hat im Rahmen ihrer Tatigkeit viele
Rollen - mal ist Sie als Chef, mal als Motivator und Inspirator, mal als Berater und Experte und
dann wieder als Moderator und Konfliktléser oder als Planer und Organisator gefragt. Machen
Sie sich diese Rollen bewusst und fragen Sie sich, was Ihre Hauptrollen aufgrund lhrer
Leadership-ID und Funktion in der Organisation sind und welche Rollen Sie nicht oder nur in
Ausnahmefallen Ubernehmen maochten.

Tipps zum Entwickeln Ihrer Leadership-ID

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei Stunden Zeit und Mul3e haben, und
beantworten Sie diese moglichst schriftlich. Denn eine Illusion ware es anzunehmen, dass Sie lhre
Leadership-ID sozusagen ruck-zuck entwickeln kdénnen, denn damit geht ein Prozess der
Selbstreflexion und des Sich-selbst-bewusst-werdens einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genannten Fragen und schauen Sie, ob die gegebenen
Antworten Sie noch befriedigen. Sprechen Sie zudem eventuell mit ein, zwei Personen, denen Sie
vertrauen, oder einem Coach hiertber. Denn jeder Mensch hat blinde Flecken und nicht selten
weicht unser Selbstbild von der Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild davon, was Sie als Fuhrungskraft
ausmacht. Dann kdénnen Sie zum Beispiel selbstbewusster in lhrer aktuellen FUhrungsposition
agieren, weil Sie wissen: ,Ich bin hier genau richtig, weil...” Ein Ergebnis kann jedoch auch die
Erkenntnis sein: ,Ich sollte mich mittelfristig verandern - zum Beispiel, weil die Erwartungen, die in
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diesem Unternehmen/in dieser Position an mich als Fuhrungskraft gestellt werden, nicht meinen
Werten entsprechen.” Ist dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Die Welt braucht gute Fuhrungskrafte. Und warum nicht wechseln, wenn Sie in Ihrem aktuellen Job
eh nie erfolgreich und zufrieden sein kdnnen?

Uber den Autor:

Joachim Simon ist Fuhrungskraftetrainer und -coach. Er unterstitzt die
FUihrungskrafte von Unternehmen unter anderem dabei, ihre individuelle
Leadership-ID zu entwickeln.
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Entwickeln Sie Ihre personliche Leadership-
ID

Uber den Autor
Joachim Simon ist selbstst®ndiger F¢hrungskr2ftetrainer und -coach mit Sitz in Braunschweig

Management

13.06.2019 Wofr stehe ich — und wofur nicht? Diese Fragen missen Fuhrungskréafte
beantworten kdnnen, um im immer komplexeren Umfeld ihrer Unternehmen
erfolgreich zu agieren. Sie bendtigen eine sogenannte Leadership-1D, die ihnen als
Kompass fur ihr Handeln im Fihrungsalltag dient.

Um langfristig erfolgreich sein, mussen Fihrungskrafte wissen, was lhre Identitat
ausmacht. Bild:studiostoks — AdobeStock

Die Leadership-1D beschreibt Ihre ganz individuelle Kombination Ihrer Erfahrungen,
Qualitaten und Talente, die Sie als Mensch und Fuhrungskraft einzigartig und
unverwechselbar macht — und auf die Sie daher einfach und natirlich zurtickgreifen
kénnen, um Ihr Fihrungspotenzial zu entfalten. Viele Fihrungskréafte haben ein Bild
von der idealen Fuhrungskraft verinnerlicht und versuchen diesem zu entsprechen.
Fuhrungskrafte sind aber am wirkungsvollsten, wenn sie die ,,besten” Aspekte von
dem, was sie als Person ausmacht, als Grundlage fiir ihr Selbstverstandnis und ihren
Fuhrungsstil nutzen.

Keinen falschen Idealen nacheifern

Es geht bei der Leadership-1D also darum, zu erkennen, wer Sie sind, statt
(Fuhrungs-)ldealen nachzueifern, die nicht zu Thnen passen. Denn nur wer ein
Gespur fur sich als Fuhrungskraft hat und weil3, was seine ganz personliche
Definition von Fuhrung ist, kann langfristig als Fihrungskraft erfolgreich sein. Nur
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wenn das, was Sie tun, und das (Entwicklungs-)Ziel, das Sie hierbei haben, mit Ihrer
ID Ubereinstimmen, sind Sie in der richtigen Rolle und verfolgen die richtige Vision.
Ist dies nicht der Fall, sollten Sie dariiber nachdenken, wie Sie Ihre Rolle und Ihr
Umfeld so verdndern kdnnen, dass diese starker im Einklang mit Ihrer Leadership-1D
sind. Sie mussen lhre Leadership-1D selbst aktiv entwickeln, indem Sie Ihr Leben
und Ihre Erfahrungen reflektieren — und indem Sie die Werte, Starken, Fahigkeiten,
Leidenschaften identifizieren, die Ihnen Ihre bislang groéf3ten und/oder schénsten
Erfolge ermdglicht haben. Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken:

Die sieben inneren Aspekte

1) Biografie — ,,Woher komme ich?“: Jede Fuhrungskraft hat ihre eigene
Geschichte, die sie zu der Personlichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen aus der
Kindheit und im Elternhaus, kulturelle Pragungen, personliche Riickschlage,
Enttduschungen und Erfolge, das soziale Umfeld und berufliche Erfahrungen — all
diese Erfahrungen préagen Ihre Vorstellungen davon, was eine ,,gute” Fuhrungskraft
ist und wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese Pragungen bewusst.

2) Motive — ,Was treibt mich an?“: Unsere Motive geben uns Auskunft dartber,
warum wir tun, was wir tun. Haben wir zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu
gestalten? Suchen wir den Nervenkitzel? Streben wir nach Anerkennung? Jeder
Mensch hat sein eigenes Set an Lebensmotiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt,
wissen Sie auch, wie Sie Ihre Fuhrungsrolle gestalten sollten, um langfristig zufrieden
und erfolgreich zu sein.

3) Werte — ,Woflr stehe ich?*: Werte sind der innere Kompass, der uns anzeigt, ob
etwas richtig oder falsch ist. Ein Motiv ohne Werte auszuleben, ist zumindest
zweifelhaft. Denn: Angenommen eine Flihrungskraft strebt nach Macht, um Dinge
gestalten zu kénnen. Wenn dieses Motiv nicht mit einem Wert wie Fairness gekoppelt
ist, kann es zu einem egozentrierten, autoritaren Verhalten fuhren. Ist es hingegen
auf einen positiven Wert gerichtet, setzt die Fihrungskraft inre Gestaltungsmacht
zum Wohl der Mitarbeiter und der Organisation ein. Machen Sie sich lhre Werte
bewusst, denn jede Fuhrungskraft braucht ein klares Wertesystem, um auch in
komplexen und ambivalenten Situationen die richtigen Entscheidungen zu treffen.
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_Das Karriereportal fur Fach- und Fiuhrungskrafte
Karriere-now durchsuchen

IN VUCA-WELT

Als Fiihrungskraft und -team eine Leadership-1D
entwickeln

Am 6. Juni 2019 von
J Joachim Simon
Noch kein Kommentar

Wofur stehe ich als Flhrungskraft? Von welchen Werten lasse ich mich beim Flhren leiten?
Das sollten Fuhrungskrafte heute wissen. Denn nur dann kdnnen sie im digitalen Zeitalter ihren
Mitarbeitern den gewunschten Halt und die bendtigte Orientierung geben.

FUhrungskrafte mussen sich neu orientieren: in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten
VUCA-Welt verandert sich vieles in den Unternehmen — auf3er den Arbeitsinhalten, auch die Arbeitsbeziehungen
und -strukturen. Ein Faktor andert sich jedoch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und
Orientierung — und zwar umso mehr je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld ist.

Dieses Geflihl kdnnen den Mitarbeitern im Betriebsalltag, wenn in den Unternehmen fast alles auf dem Prifstand
steht, letztlich nur die Fihrungskrafte vermitteln. Deshalb wird Fiihrung im digitalen Zeitalter, in dem sich auch die
sogenannte Digitale Transformation der Wirtschaft vollzieht, immer wichtiger.

Die Rahmenbedingungen von Fithrung wandeln sich
Zugleich muss sich Fuhrung jedoch andern — unter anderem weil gilt:

Die fur den Erfolg eines Unternehmens relevanten Leistungen werden zunehmend in bereichs- und oft sogar
unternehmensibergreifender Teamarbeit erbracht. Deshalb haben die Flihrungskrafte einen geringeren Zugriff
auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie missen diese an der langen Leine fihren und auf ihre Loyalitat und
Kompetenz vertrauen. AuRerdem muissen sie starker mit den FUhrungskraften in den anderen Bereichen
kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

Die fur die Kunden erarbeiteten Lésungen setzen immer mehr Spezialwissen voraus, das die Fihrungskrafte
selbst nicht haben. Daher sind die Flihrungskrafte starker auf das Kénnen und die Eigenmotivation der
Mitarbeiter angewiesen — auch weil ihre Bereiche haufiger vor Herausforderungen stehen, fir die sie noch
keine Lésung haben. Folglich kénnen die Fihrungskrafte zu ihren Mitarbeitern seltener sagen ,Tue dies, dann
haben wir Erfolg“. Sie missen vielmehr mit ihnen Versuchsballons starten und dann gemeinsam im Prozess
ermitteln, was tatsachlich zielfihrend ist.

Fiihrungskrafte brauchen neues Selbstverstandnis

Um in einem solchen Umfeld ihre Mitarbeiter und Bereiche erfolgreich zu fihren, brauchen die Fihrungskrafte ein
neues Selbstverstandnis. Sie missen sich zunehmend als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es
ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv
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zusammenarbeiten; aulRerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so
dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der Ziele engagieren.

Diese beiden Kernfunktionen einer FUhrungskraft im digitalen Zeitalter kbnnen Fuhrungskréafte nur wahrnehmen,
wenn ihre Mitarbeiter und die Personen, mit denen sie im Arbeitsalltag kooperieren, ihnen vertrauen. Vertrauen
entsteht jedoch nur, wenn die FUhrungskrafte auf ihre Mitarbeiter und Kooperationspartner authentisch und
glaubwiirdig wirken; aulRerdem fiir diese berechenbar sind. Dies setzt wiederum voraus, dass die Fiihrungskrafte
erkennbar fiir gewisse Werte und Uberzeugungen stehen, die sich auch in ihrem Handeln im Alltag zeigen.

Daher lautet eine Anforderung an Fuhrungskréfte, die ihre Leaderfunktion im digitalen Zeitalter erfolgreich
wahrnehmen mdchten: Sie missen sich der Werte, fur die sie als Fuhrungskraft stehen, bewusst sein. Sie missen
sozusagen eine eigene Leadership-ldentitat oder kurz Leadership-ID entwickeln. Sie miissen wissen, was sie als
FUhrungskraft ausmacht.

Die Werte zeigen sich im konkreten Verhalten

Dies ist leichter gesagt als getan — unter anderem, weil die Fuhrungskrafte auch eine konkrete Aufgabe bzw.
Funktion in ihrer Organisation haben: Sie missen durch ihr Handeln sicherstellen, dass der ihnen anvertraute
Bereich seinen Beitrag zum kurz-, mittel- und langfristigen Erfolg des Unternehmens leistet. Hieran wird letztlich
auch ihre Leistung gemessen.

Hinzu kommt: Fur welche Werte eine Fuhrungskraft steht, zeigt sich fur ihre Mitarbeiter und Kooperationspartner
nicht darin, was diese verbal verkiindet: Entscheidend ist, wie sie sich verhalt. Daher genugt es nicht, wenn eine
FUhrungskraft zum Beispiel verkundet: ,Mir ist ein respektvoller und wertschatzender Umgang wichtig.“ Sie sollte
sich vielmehr auch fragen: Was bedeutet dies fir meine Kommunikation mit meinen Mitarbeitern? Wie gehe ich mit
Informationen um? Wie gebe ich sie weiter? Wann gebe ich meinen Mitarbeitern ein positives Feedback? Wie
verhalte ich mich, wenn ein (verdienter) Mitarbeiter die geforderte Leistung nicht erbringt? Was signalisiere ich
meinen Mitarbeitern mit meiner Kérpersprache, wenn ich durch die Biros laufe?

Annlich verhalt es sich, wenn eine Fiihrungskraft postuliert: ,Ich méchte fir meine Mitarbeiter priméar ein Ermutiger
und Befahiger, Motivator und Inspirator sein.“ Auch dann ergeben sich hieraus Fragen wie: Wie teile ich meinen
Mitarbeitern mit, welche Erwartungen ich an sie habe? Welche Entscheidungs- und Handlungsspielraume
gewahre ich ihnen im Arbeitsalltag? Wie stelle ich sicher, dass sie die geforderte Leistung erbringen? Wie reagiere
ich, wenn ein Mitarbeiter beim Losen eines Problems scheitert? Fest steht: Die Flhrungskraft von morgen muss
mehr Ermdglicher statt Allwissender sein — er kann gar nicht mehr alle Lésungen selbst kennen.

Das Fiihrungsverhalten regelmafig reflektieren

Auf all diese Fragen fur sich als Fihrungskraft eine Antwort zu finden, ist nicht leicht, denn Fihrung ist ein Prozess
zwischen Menschen. Und noch schwieriger ist es, im FUhrungsalltag stets ein FUhrungsverhalten zu zeigen, das
den eigenen Werten bzw. der eigenen Leadership-ID entspricht, denn: Aufgrund der Funktion einer Fihrungskraft
in ihrer Organisation entstehen beim Fihren von Menschen im Arbeitsalltag immer wieder Interessen- und
Zielkonflikte, die oft nur schwierig zu 16sen sind. Deshalb sollten sich Flihrungskrafte auch regelmafig fragen:
Entspricht mein Verhalten noch meiner Leadership-ID bzw. spiegeln sich in ihm noch meine Werte wieder oder
muss ich mich neu justieren — unter anderem um meine Glaubwirdigkeit und somit auch das Vertrauen meiner
Netzwerkpartner nicht zu verlieren?

Fiihrungskrafte brauchen eine aktive Unterstiitzung
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Fihrungskrafte brauchen, wenn es um das Entwickeln und Bewahren ihrer Leadership-ID geht, nicht nur eine
Unterstitzung, sie winschen sich diese auch — zum Beispiel in Form eines Coachings, bei dem ein Coach mit
ihnen unter anderem reflektiert:

Fir welche Werte stehe ich als Flihrungskraft?
Inwieweit korrespondiert mein FUhrungsverhalten mit diesen Werten? Und:

Wie sollte ich aufgrund meiner Leadership-ID mit den aktuellen Herausforderungen umgehen?

Solche Coachings sind fir die (Weiter-)Entwicklung einzelner Fiihrungskrafte gut und wichtig. Doch sie allein
genugen nicht. Denn letztlich sollten die Werte und Grundliberzeugungen, fur die die Fihrungskrafte eines
Unternehmens stehen, weitgehend identisch sein. Sonst entsteht keine gemeinsame, das Handeln pragende
FUhrungskultur in der Organisation.

Deshalb sind neben individuellen Forder- und UnterstitzungsmaRnahmen auch kollektive MaRnahmen nétig, bei
denen sich die Fihrungskrafte auf gemeinsame Werte und Grundiberzeugungen verstandigen und daruber, in
welchem Verhalten sich diese zeigen. Ohne ein solches Alignment entsteht keine gemeinsame Fuhrungskultur in
Unternehmen; es bleibt vielmehr weitgehend dem Zufall Giberlassen, welches Verhalten eine Flhrungskraft im
Mitarbeiterkontakt zeigt: Im Bereich A dieses und im Bereich B jenes.

Eine Alignment beim Fiihren erzielen

Diese Diskrepanz bzw. ein solcher Wildwuchs schafft gerade in einem Arbeitsumfeld, in dem die Leistungen
weitgehend in bereichsibergreifender Teamarbeit erbracht werden, immer wieder Irritationen, die die
Arbeitsmotivation der Mitarbeiter schmalern und zu einer Minderleistung fihren.

Beim Entwickeln einer gemeinsamen Fuhrungskultur bzw. Leadership-ID bieten viele Unternehmen ihren
FUhrungskraften heute kaum noch Unterstitzung. Denn viele (Grof3-)Unternehmen haben in den letzten Jahren
die Forder- und Entwicklungsprogramme fir ihre Fihrungskrafte weitgehend auf Eis gelegt. Der Grund hierfur: Sie
wissen zwar, dass ihre FUhrungskrafte kinftig ein teils anderes Kompetenz- und Persdnlichkeitsprofil brauchen,
doch welches ist ihnen meist noch unklar. Deshalb stellten viele Unternehmen in den letzten Jahren ihre langjahrig
erprobten Management- sowie Flhrungskrafteférder- und -entwicklungsprogramme ,voriibergehend* ein, auf die
sie ehemals so stolz waren.

Eine Folge hiervon ist: Die Fuhrungskrafte in vielen Unternehmen fiihlen sich beim Bewaltigen der
Herausforderungen, vor denen sie stehen, alleine gelassen. Deshalb staut sich bei ihnen zunehmend Frust an.
Doch nicht nur bei ihnen — auch bei ihren Mitarbeitern, da sie neben einer tiefen Verunsicherung bei den
Flhrungskraften zunehmend spuren, dass deren Fiihrungsverhalten nicht mehr den Erfordernissen der VUCA-
Welt und den Herausforderungen im digitalen Zeitalter entspricht. Deshalb ware eine systematische
Flhrungskrafteentwicklung in den Unternehmen gerade jetzt sehr wichtig und hier misste angesetzt werden.

Foto/Thumbnail: @lgor Link/Pixabay.com

. ber d Joachim Simon ist Flihrungskraftetrainer und -coach. Er unterstiitzt
Uber den Autor Unternehmen dabei, ihren Fiihrungskriften die Einstellung sowie
das Wissen und Konnen zu vermitteln, das sie kiinftig zum

-4
' Wahrnehmen ihrer Aufgaben brauchen. www.joachimsimon.info

Joachim Simon
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Flhrungskraft werden

So startet man eine Chef-Karriere

Joachim Simon
06.06.2019

| © Mangostar | Shutterstock

»Fruh ubt sich, wer ein Meister werden will.« Dieses Sprichwort gelte auch fur
Fiihrungskrifte, findet unser Autor, der Fithrungskriftetrainer JoacH#dthim Simon
Simon. Deshalb sollten junge Frauen und Manner, die Flihrungskraft werden
mochten, friih damit beginnen, die hierfur nétigen Fahigkeiten zu trainieren.

Ob und wie schnell ein Unternehmen einer Nachwuchskraft eine Fuhrungsposition anvertraut, hangt
von vielen Faktoren ab — auch weil eine Fihrungskraft in einem Unternehmen stets zwei Funktionen
erflllen muss.

e Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag den ihr anvertrauten Bereich so managen und fuhren, dass
dieser seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Hierflir muss sie unter anderem die
(Zusammen-)Arbeit ihrer Mitarbeiter zielfihrend organisieren. Zudem muss sie im Betriebsalltag
die richtigen Prioritaten setzen.

e Funktion 2: Sie muss durch ihr heutiges Handeln dafur sorgen, dass ihr Bereich auch kinftig
seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Hierfir muss sie unter anderem die Zukunft
gedanklich vorwegnehmen und die Folgen ihrer Entscheidungen abschatzen kdnnen. Zudem
braucht sie gewisse Leadership-Eigenschaften. Sie muss zum Beispiel ihre Mitarbeiter als
Mitstreiter flr geplante Veranderungen gewinnen kdnnen.

Inwieweit Bewerber, Uber das hierfur erforderliche Entwicklungspotenzial bzw. die nétigen
Kompetenzen verfugen, das versuchen Unternehmen schon in ihren Einstellungsverfahren zu
ermitteln — zum Beispiel in Assessment-Centern. Die erfreuliche Nachricht hierbei ist: Die dort
untersuchten Kompetenzen kann man schulen. Hierfur gibt es inzwischen meist computer- bzw.
netzgestitzte Entwicklungsprogramme. Mit ihnen kann man sich das zum Fuhren von Bereichen und
Menschen nétige Know-how aneignen.

Die ausgereifteren Programme stellen den Teilnehmern zudem praktische Aufgaben, bei denen sie
das erworbene Wissen anwenden kdnnen, und hierbei erhalten sie Feedback von einem
(Online-)Coach. Dahinter steckt unter anderem die Erkenntnis: Das grof3te Know-how in Sachen
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FUhrung nutzt einer Person wenig, wenn sie dieses nicht anwenden und andere Menschen fur sich
und ihre Ideen begeistern kann.

Das wissen auch die Unternehmen. Deshalb achten sie bereits im Auswahlprozess vor
Neueinstellungen darauf: Zeigte der Bewerber in der Vergangenheit in der Praxis schon mal
Eigenschaften und Fahigkeiten, die unsere Fuhrungskrafte kinftig brauchen? Arbeitete er zum
Beispiel wahrend des Studiums in Projekten mit, bei denen neue zukunftsweisende Problemldsungen
entworfen und realisiert wurden? Engagierte er sich ehrenamtlich in Funktionen, die gewisse
Fuhrungs- bzw. Leadership-Eigenschaften erfordern? Wenn ja, erhoht dies die Wahrscheinlichkeit,
dass das Unternehmen zum Entschluss gelangt »Ja, das kénnte eine kiinftige Fihrungskraft von uns
werden« und den Neuen zum Beispiel in sein Traineeprogramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen

Doch damit hat der junge Mitarbeiter sein Ziel »Fuhrungskraft werden« noch nicht erreicht, und schon
gar nicht ist sichergestellt, dass er als Fuhrungskraft auch in die mittlere und obere Fihrungsebene
aufsteigt. Denn faktisch bedeutet » Trainee sein«: Die Person steht unter verscharfter Beobachtung.
Das Unternehmen Uberpruft im Betriebsalltag: Erfullt der Kandidat unsere Erwartungen? Und:
Inwieweit gelingt es ihm — vergleichen mit den anderen Kandidaten fur eine Fihrungsposition — sein
Potenzial wirklich abzurufen und zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen entscheiden letztlich dariber, ob eine Person real Fihrungskraft wird
und eventuell sogar als Kandidat fur mittlere und obere Flhrungspositionen gesehen und
entsprechend gefoérdert wird. Deshalb sollten Nachwuchskrafte, die eine solche Position anstreben, an
ihrer personlichen (Weiter-)Entwicklung arbeiten. Sie sollten darauf hinarbeiten, dass sie eine eigene
Leadership-ID entwickeln und bei ihren Vorgesetzten das Gefuhl entsteht: Dieser Person kdnnen wir
mittelfristig auch komplexe Fuhrungsaufgaben anvertrauen.

Das eigene Licht nicht unter den Scheffel stellen

Das erfordert auch einen adaquaten Auftritt. Hierzu sagte in meinem Beisein einmal der CEO eines
Konzerns wahrend einer Veranstaltung zu dessen »Goldfischen« bzw. »High Potentials«: »Sie
mussen selbst daflir sorgen, dass Sie von mir und meinen Kollegen gesehen werden. Wenn Sie |hr
Licht unter den Scheffel stellen, nimmt Sie auch niemand wahr.« Kurze Zeit spater warnte er die
Fuhrungsnachwuchskrafte jedoch auch: Lehrjahre sind keine Herrenjahre — auch im Bereich FUhrung.
Wer zu dominant agiert, dem wird rasch ein Mangel an Fingerspitzengefuhl und Diplomatie und somit
Teamfahigkeit unterstellt.

Die rechte Balance zu finden, zwischen einem zwar selbstbewussten, jedoch nicht selbstherrlichen
Auftritt, auch dies kann und muss man lernen. Also sollten die jungen Frauen und Manner, die davon
traumen, eine (mittlere oder obere) Flhrungskraft zu werden, dies tun.
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03.06.2019  Branche
Wie man zur Fihrungskraft wird

Ob und wie schnell ein Unternehmen einer
Nachwuchskraft eine Fiihrungsposition anvertraut,
héngt von vielen Faktoren ab — denn eine
Flihrungskraft hat in Unternehmen stets zwei
Funktionen zu erfiillen.

Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag den ihr
anvertrauten Bereich so managen und fihren,
dass dieser seinen Beitrag zum
Unternehmenserfolg leistet. Hierflir muss sie

unter anderem die (Zusammen-)Arbeit ihrer
Mitarbeiter zielflihrend organisieren. Zudem muss sie im Betriebsalltag die richtigen Prioritdaten setzen.

Funktion 2: Sie muss durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass ihr Bereich auch kiinftig seinen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leistet. Hierflir muss sie unter anderem die Zukunft gedanklich vorwegnehmen und
die Folgen ihrer Entscheidungen abschatzen kdnnen. Zudem braucht sie gewisse Leadership-Eigenschaften.
Sie muss zum Beispiel ihre Mitarbeiter als Mitstreiter fiir geplante Veranderungen gewinnen kénnen.

Sich auf die angestrebte Position vorbereiten

Inwieweit Bewerber, liber das hierfiir erforderliche Entwicklungspotenzial beziehungsweise die nétigen
Kompetenzen verfiigen, das versuchen Unternehmen schon in ihren Einstellungsverfahren zu ermitteln - zum
Beispiel in Assessment-Centern. Die erfreuliche Nachricht hierbei ist: Die dort untersuchten Kompetenzen kann
man schulen. Hierflr gibt es inzwischen meist computer- oder netzgestiitzte Entwicklungsprogramme. Mit
ihnen kann man sich das zum Fiihren von Bereichen und Menschen notige Know-how aneignen. Zudem stellen
die ausgereifteren Programme den Teilnehmern praktische Aufgaben, bei denen sie das erworbene Wissen
anwenden koénnen, und hierbei erhalten sie Feedback von einem (Online-)Coach. Dahinter steckt die Erkenntnis:
Das grote Know-how in Sachen Fiihrung nutzt einer Person wenig, wenn sie dieses nicht anwenden und
andere Menschen fir sich und ihre Ideen begeistern kann.

Das wissen auch die Unternehmen. Deshalb achten sie bereits im Auswahlprozess vor Neueinstellungen
darauf: Zeigte der Bewerber in der Vergangenheit schon mal Eigenschaften und Fahigkeiten, die unsere
Flhrungskrafte kiinftig brauchen? Arbeitete er zum Beispiel wahrend des Studiums in Projekten mit, bei denen
neue zukunftsweisende Problemlésungen entworfen und realisiert wurden? Engagierte er sich ehrenamtlich in
Funktionen, die gewisse Fiihrungs- beziehungsweise Leadership-Eigenschaften erfordern? Wenn ja, erhéht dies
die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen zum Entschluss gelangt "Ja, das konnte eine kiinftige
Fihrungskraft von uns werden" und die Neue zum Beispiel in sein Traineeprogramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen
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Doch damit hat der junge Mitarbeiter sein Ziel "Fihrungskraft werden" noch nicht erreicht, und schon gar nicht
ist sichergestellt, dass er als Flihrungskraft auch in die mittlere und obere Fiihrungsebene aufsteigt. Denn
faktisch bedeutet "Trainee sein": Die Person steht unter verscharfter Beobachtung. Das Unternehmen lberpriift
im Betriebsalltag: Erfiillt der Kandidat unsere Erwartungen? Und: Inwieweit gelingt es ihm - verglichen mit den
anderen Kandidaten fiir eine Flihrungsposition - sein Potenzial wirklich abzurufen und zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen entscheiden letztlich dariiber, ob eine Person real Fiihrungskraft wird und
eventuell sogar als Kandidat fir mittlere und obere Fiihrungspositionen gesehen und entsprechend gefordert
wird. Deshalb sollten Nachwuchskréfte, die eine solche Position anstreben, an ihrer persénlichen
(Weiter-)Entwicklung arbeiten. Sie sollten darauf hinarbeiten, dass sie eine eigene Leadership-ID entwickeln
und bei ihren Vorgesetzten das Geflihl entsteht: Dieser Person konnen wir mittelfristig auch komplexe
Flihrungsaufgaben anvertrauen.

Das eigene Licht nicht unter den Scheffel stellen

Das erfordert auch einen adaquaten Auftritt. Hierzu sagte in meinem Beisein einmal der CEO eines Konzerns
wahrend einer Veranstaltung zu dessen "Goldfischen’, sprich High Potentials: "Sie miissen selbst dafiir sorgen,
dass Sie von mir und meinen Kollegen gesehen werden. Wenn Sie lhr Licht unter den Scheffel stellen, nimmt
Sie auch niemand wahr." Kurze Zeit spater warnte er die Fiihrungsnachwuchskrafte jedoch auch: Lehrjahre sind
keine Herrenjahre - auch im Bereich Fiihrung. Wer zu dominant agiert, dem wird rasch ein Mangel an
Fingerspitzengefiihl und Diplomatie und somit Teamfahigkeit unterstellt.

Die rechte Balance zu finden, zwischen einem zwar selbstbewussten, jedoch nicht selbstherrlichen Auftritt,
auch dies kann und muss man lernen. Also sollten die jungen Frauen und Manner, die davon trdumen, eine
(mittlere oder obere) Fiihrungskraft zu werden, dies tun.

Joachim Simon, Braunschweig, ist Fiihrungskréftetrainer und -coach. Er bietet im Rahmen seiner Online-
Academy unter anderem ein Egoleading genanntes Entwicklungsprogramm fiir junge Frauen und Ménner an,
die gerne Fiihrungskraft werden wiirden (Internet: www.joachimsimon.info).

Autor(en): Joachim Simon

MEHR ZU KARRIERE
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Karriereziel Fuhrungskraft — Nachwuchskréafte sollten frih damit beginnen, die
notigen Fahigkeiten zu trainieren. Ein Fihrungskréafte-Coach gibt Tipps.

Ob und wie schnell ein Unternehmen einer Nachwuchskraft eine Filhrungsposition
anvertraut, hangt von vielen Faktoren ab, denn eine Fihrungskraft hat in
Unternehmen stets zwei Funktionen zu erfillen.

e Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag den ihr anvertrauten Bereich so managen
und fahren, dass dieser seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet.
Hierfir muss sie unter anderem die Arbeit und Zusammenarbeit ihrer
Mitarbeiter zielfihrend organisieren. Zudem muss sie im Betriebsalltag die
richtigen Prioritaten setzen.

e Funktion 2: Sie muss durch ihr Handeln dafiir sorgen, dass ihr Bereich auch
kinftig seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Hierfir muss sie unter
anderem die Zukunft gedanklich vorwegnehmen und die Folgen ihrer
Entscheidungen abschatzen kbnnen. Zudem braucht sie gewisse Leadership-
Eigenschaften.

Sich auf die angestrebte Position vorbereiten

Inwieweit Bewerber tber das hierfur erforderliche Entwicklungspotenzial und die
notigen Kompetenzen verfigen, das versuchen Unternehmen schon in ihren
Einstellungsverfahren zu ermitteln. Die erfreuliche Nachricht hierbei ist: Die dort
untersuchten Kompetenzen kann man schulen.

Joachim Simon ist Fihrungskréaftetrainer und -coach aus Braunschweig. Er bietet im
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Rahmen seiner Online-Academy unter anderem ein Entwicklungsprogramm fur
junge Frauen und Méanner an, die gerne Fuhrungskraft werden wirden. Foto: Uwe
Kléssing | werdewelt | visual branding berlin

Hierflr gibt es inzwischen meist computer- oder netzgestitzte
Entwicklungsprogramme. Mit ihnen kann man sich das zum Fuhren nétige Know-
how aneignen. Zudem stellen die ausgereiften Programme den Teilnehmern
praktische Aufgaben, bei denen sie das erworbene Wissen anwenden kénnen. Ein
Online-Coach gibt zudem Feedback.

Doch das groRte Know-how in Sachen Fuhrung nutzt einer Person wenig, wenn sie
dieses nicht anwenden und andere Menschen fur sich und ihre Ideen begeistern
kann.

Das wissen auch die Unternehmen. Deshalb achten sie bereits im Auswahlprozess
vor Neueinstellungen darauf: Zeigte der Bewerber in der Vergangenheit schon mal
Eigenschaften und Fahigkeiten, die unsere Fuhrungskrafte kiinftig brauchen?
Arbeitete er wahrend des Studiums in Projekten mit, bei denen neue
zukunftsweisende Problemlésungen entworfen und realisiert wurden? Engagierte er
sich ehrenamtlich in Funktionen, die gewisse Fuhrungs-Eigenschaften erfordern?

Wenn ja, erhoht dies die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen zum Entschluss
gelangt ,,Ja, das kdnnte eine kiinftige Fihrungskraft von uns werden* und den
Bewerber in sein Traineeprogramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen

Doch damit hat der junge Mitarbeiter sein Ziel ,,Fihrungskraft werden* noch nicht
erreicht. Schon gar nicht ist sichergestellt, dass er als Ftihrungskraft auch in die
mittlere und obere Filhrungsebene aufsteigen wird. Denn faktisch bedeutet ,, Trainee
sein®, dass die Person unter verschéarfter Beobachtung steht. Das Unternehmen
Uberpruft im Betriebsalltag, ob der Kandidat die Erwartungen erftllt. Und: Inwieweit
gelingt es ihm — verglichen mit den anderen Kandidaten fur eine Fiilhrungsposition —
sein Potenzial wirklich abzurufen und zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen entscheiden letztlich dariber, ob eine Person real
Fuhrungskraft wird und eventuell sogar als Kandidat fur mittlere und obere
Fuhrungspositionen gesehen und entsprechend gefordert wird. Deshalb sollten
Nachwuchskréfte, die eine solche Position anstreben, an ihrer personlichen
Entwicklung arbeiten. Sie sollten darauf hinarbeiten, dass sie eine eigene
Leadership-1D entwickeln und bei ihren Vorgesetzten das Gefiihl entsteht: Dieser
Person kdénnen wir mittelfristig auch komplexe Fuhrungsaufgaben anvertrauen.

Das eigene Licht nicht unter den Scheffel stellen

Das erfordert auch einen adaquaten Auftritt. Hierzu sagte der CEO eines Konzerns
einmal wahrend einer Veranstaltung zu dessen ,,High Potentials“: ,,Sie mussen selbst
daftir sorgen, dass Sie von mir und meinen Kollegen gesehen werden. Wenn Sie Ihr
Licht unter den Scheffel stellen, nimmt Sie auch niemand wahr.*

Kurze Zeit spater warnte er die Nachwuchs-Fiuhrungskréafte jedoch auch: Lehrjahre
sind keine Herrenjahre — auch im Bereich Fihrung. Wer zu dominant agiert, dem
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wird rasch ein Mangel an Fingerspitzengefihl und Diplomatie und somit
Teamfahigkeit unterstellt.

Die rechte Balance zu finden, zwischen einem zwar selbstbewussten, jedoch nicht
selbstherrlichen Auftritt, auch dies kann und muss man lernen. Also sollten die
jungen Frauen und Manner, die davon traumen, eine FUhrungskraft zu werden, dies
tun.

Joachim Simon / 05.06.2019
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Joachim Simon

Berufs- und Karriereziel: Fithrungskraft

"Friih Gibt sich, wer ein Meister werden will." Dieses Sprichwort gilt auch fiir Flihrungskrafte.
Deshalb sollten junge Frauen und Manner, die Fiihrungskraft werden méchten, friih damit
beginnen, die hierfiir nétigen Fahigkeiten zu trainieren.

(Bild: Pixabay)

"Ich mdchte eine Flihrungskraft werden, weil ich etwas gestalten und bewegen méchte." Das spliren
manche jungen Frauen und Manner frih - zum Beispiel schon wahrend ihres Studiums. Und dann ist
dieses beendet, und sie bewerben sich um eine Stelle: mit einem tiberdurchschnittlichen
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Hochschulabschluss, weil sie leistungsbereit und -fahig sind. Deshalb erhalten sie auch einen Job in
einem Top-Unternehmen - einen Job, von dem viele Ex-Kommilitonen nur traumen.

Doch leider (oder vielleicht zum Gluck) nicht unmittelbar als Flihrungskraft, sondern zum Beispiel
als "Referent ..." oder "Experte fir ... Zwar gehdéren sie, wie ein Dutzend gleichaltriger Kollegen,
einem Traineeprogramm an, das Nachwuchskrafte auf die eventuelle Ubernahme einer
Flihrungsposition vorbereiten soll, doch ob sie diese Position je erhalten, steht noch in den Sternen.

Entsprechend ernlichtert sind sie nicht selten nach einiger Zeit.
Fiihrungskrafte brauchen viele Kompetenzen

Ob und wie schnell ein Unternehmen einer Nachwuchskraft eine Fihrungsposition anvertraut,
hangt von vielen Faktoren ab - auch weil eine Flihrungskraft in einem Unternehmen stets zwei
Funktionen erflillen muss.

m Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag den ihr anvertrauten Bereich so managen und fiihren, dass
dieser seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Hierflir muss sie unter anderem die
(Zusammen-)Arbeit ihrer Mitarbeiter zielfihrend organisieren. Zudem muss sie im Betriebsalltag
die richtigen Prioritaten setzen.

m Funktion 2: Sie muss durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass ihr Bereich auch kiinftig
seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Hierflir muss sie unter anderem die Zukunft
gedanklich vorwegnehmen und die Folgen ihrer Entscheidungen abschatzen kénnen. Zudem
braucht sie gewisse Leadership-Eigenschaften. Sie muss zum Beispiel ihre Mitarbeiter als

Mitstreiter flir geplante Veranderungen gewinnen kénnen.
Sich auf die angestrebte Position vorbereiten

Inwieweit Bewerber, Giber das hierflir erforderliche Entwicklungspotenzial bzw. die nétigen
Kompetenzen verfligen, das versuchen Unternehmen schon in ihren Einstellungsverfahren zu
ermitteln - zum Beispiel in Assessment-Centern. Die erfreuliche Nachricht hierbei ist: Die dort
untersuchten Kompetenzen kann man schulen. Hierfiir gibt es inzwischen meist computer- bzw.
netzgestitzte Entwicklungsprogramme. Mit ihnen kann man sich das zum Flihren von Bereichen
und Menschen nétige Know-how aneignen. Die ausgereifteren Programme stellen den Teilnehmern
zudem praktische Aufgaben, bei denen sie das erworbene Wissen anwenden kdénnen, und hierbei
erhalten sie Feedback von einem (Online-)Coach. Dahinter steckt unter anderem die Erkenntnis:
Das gro3te Know-how in Sachen Flihrung nutzt einer Person wenig, wenn sie dieses nicht

anwenden und andere Menschen fir sich und ihre Ideen begeistern kann.

Das wissen auch die Unternehmen. Deshalb achten sie bereits im Auswahlprozess vor
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Neueinstellungen darauf: Zeigte der Bewerber in der Vergangenheit in der Praxis schon mal
Eigenschaften und Fahigkeiten, die unsere Flihrungskrafte kiinftig brauchen? Arbeitete er zum
Beispiel wahrend des Studiums in Projekten mit, bei denen neue zukunftsweisende
Probleml6sungen entworfen und realisiert wurden? Engagierte er sich ehrenamtlich in Funktionen,
die gewisse Flihrungs- bzw. Leadership-Eigenschaften erfordern? Wenn ja, erhéht dies die
Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen zum Entschluss gelangt "Ja, das kdnnte eine kiinftige
Flhrungskraft von uns werden" und den Neuen zum Beispiel in sein Traineeprogramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen

Doch damit hat der junge Mitarbeiter sein Ziel "Fliihrungskraft werden" noch nicht erreicht, und
schon gar nicht ist sichergestellt, dass er als Fihrungskraft auch in die mittlere und obere
Flihrungsebene aufsteigt. Denn faktisch bedeutet "Trainee sein": Die Person steht unter
verscharfter Beobachtung. Das Unternehmen Gberpriift im Betriebsalltag: Erfillt der Kandidat
unsere Erwartungen? Und: Inwieweit gelingt es ihm - vergleichen mit den anderen Kandidaten fir
eine Flihrungsposition - sein Potenzial wirklich abzurufen und zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen entscheiden letztlich dartiber, ob eine Person real Fiihrungskraft
wird und eventuell sogar als Kandidat fir mittlere und obere Flihrungspositionen gesehen und
entsprechend geférdert wird. Deshalb sollten Nachwuchskrafte, die eine solche Position anstreben,
anihrer personlichen (Weiter-)Entwicklung arbeiten. Sie sollten darauf hinarbeiten, dass sie eine
eigene Leadership-ID entwickeln und bei ihren Vorgesetzten das Geflihl entsteht: Dieser Person
kénnen wir mittelfristig auch komplexe Flihrungsaufgaben anvertrauen.

Das eigene Licht nicht unter den Scheffel stellen

Das erfordert auch einen adaquaten Auftritt. Hierzu sagte in meinem Beisein einmal der CEO eines
Konzerns wahrend einer Veranstaltung zu dessen "Goldfischen" bzw. "High Potentials": "Sie missen
selbst daflir sorgen, dass Sie von mir und meinen Kollegen gesehen werden. Wenn Sie lhr Licht unter
den Scheffel stellen, nimmt Sie auch niemand wahr." Kurze Zeit spater warnte er die
Flihrungsnachwuchskrifte jedoch auch: Lehrjahre sind keine Herrenjahre - auch im Bereich
Flihrung. Wer zu dominant agiert, dem wird rasch ein Mangel an Fingerspitzengefiihl und
Diplomatie und somit Teamfahigkeit unterstellt.

Die rechte Balance zu finden, zwischen einem zwar selbstbewussten, jedoch nicht selbstherrlichen

Auftritt, auch dies kann und muss man lernen. Also sollten die jungen Frauen und Manner, die davon
traumen, eine (mittlere oder obere) Flihrungskraft zu werden, dies tun.
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Zum Autor: Joachim Simon ist Flihrungskrdftetrainer und -coach. Er unterstiitzt die Flihrungskrdfte von
Unternehmen unter anderem dabei, eine individuelle Leadership-ID zu entwickeln. Zudem bietet er im
Rahmen seiner Online-Academy ein Egoleading genanntes Entwicklungsprogramm fiir junge Frauen und
Mdnner an, die gerne Fiihrungskraft werden wiirden.

Veroffentlicht am: 10.07.2019

Zur Startseite
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Karriere
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Mehr Selbst-Bewusstsein fiir Fithrungskrifte - So
entwickeln Sie eine Leadership-ID o
3MinutenCoach

Gastautor

FUhrungskrafte mussen, um in ihrem komplexer werdenden Umfeld erfolgreich
zu agieren, zunehmend wissen: Wofur stehe ich und wofur nicht? Sie bendtigen
eine sogenannte Leadership-I1D, die ihnen als Kompass fur ihr Handeln im
Fuhrungsalltag dient.

Viele FUihrungskréfte haben ein Bild von der idealen Fihrungskraft verinnerlicht, und diesem
versuchen sie zu entsprechen. Das funktioniert meist nicht. Denn Fuhrungskréafte sind am
wirkungsvollsten, wenn sie die ,,besten” Aspekte von dem, was sie als Person ausmacht, als
Grundlage fur ihr Selbstverstandnis als Fihrungskraft und ihren Fihrungsstil nutzen.

Nicht ,falschen“ Fiihrungsidealen nacheifern

Statt (Fuhrungs-)ldealen nachzueifern, die nicht zu ihnen passen, sollten Fihrungskréfte eine
eigene Leadership-1D entwickeln — also sich bewusst werden,

o welche individuelle Kombination von Erfahrungen, Qualitaten und Talenten, sie als
Mensch und Fuhrungskraft einzigartig und unverwechselbar macht, und

o auf welche individuellen ,,Ressourcen” sie ganz einfach und nattrlich zurtckgreifen
kdnnen, um ihr Fihrungspotenzial zu entfalten.

https://www.3minutencoach.com/mehr-selbst-bewusstsein-fuer-fuehrung...
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Denn nur dann kénnen sie als Fuhrungskraft langfristig bzw. auf Dauer erfolgreich sein.

Mehr Selbst-Bewusstsein entwickeln

Ihre Leadership-1D entsteht nicht von selbst. Sie missen diese entwickeln, indem Sie

Ihr Leben und Ihre Erfahrungen reflektieren sowie
Ihre Werte, Starken, Fahigkeiten und Leidenschaften identifizieren

Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in innere und aufiere unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte

Die eigene Biografie: ,,Woher komme ich?* Jede Fuhrungskraft hat ihre
Geschichte, die sie zu der Personlichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen aus der Kindheit
und im Elternhaus, kulturelle und soziale Pragungen, personliche Rickschlage,
Enttauschungen und Erfolge — all diese Faktoren pragen lhre Vorstellungen davon, was
eine ,,gute” FUhrungskraft ist und wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese bewusst.
Motive: ,,Was treibt mich an?* Unsere Motive geben uns Auskunft dartber, warum
wir tun, was wir tun. Haben wir zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu gestalten? Suchen
wir den Nervenkitzel? Streben wir nach Anerkennung? Jeder Mensch hat sein eigenes Set
an Lebensmotiven. Wenn Sie wissen, was Sie antreibt, wissen Sie auch, wie Sie lhre
Fuhrungsrolle gestalten sollten, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

Werte: ,,Wofur stehe ich?* Werte sind der innere Kompass, der uns anzeigt, ob etwas
richtig oder falsch ist. Machen Sie sich Ihre Werte bewusst, denn jede Flihrungskraft
braucht ein klares Wertesystem, um auch in komplexen und ambivalenten Situationen die
richtigen Entscheidungen zu treffen.

Mission: ,,Wofur trete ich an?* Jeder Mensch hat den Wunsch, etwas Sinnvolles in
seinem Leben zu tun. Und wenn er weil3, was gemal seinem Wertesystem fir ihn sinnvoll
ist, hat er seine Mission gefunden. Eine Fiihrungskraft in der Produktion kann die
Mission haben, mit ihrem Team Qualitét zu produzieren; ein Organisationsentwickler die
Mission, dass die Mitarbeiter des Unternehmens sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren
kdnnen. Was ist Ihre Mission? Was verleiht Ihrer Arbeit Sinn?

Wirkung: ,,Woran will ich erkannt werden?* Die Leadership-1D einer
Fuhrungskraft schlagt sich in deren konkretem Verhalten nieder; das heif3t die Werte,
Motive und Mission einer Fuhrungskraft sollten sich fir Au3enstehende erkennbar in
ihrem Verhalten zeigen. Welche Verhaltensmuster, -weisen sind fir Sie typisch — zum
Beispiel beim Flhren von Mitarbeitern, beim Kommunizieren mit ihnen?

Ressourcen: ,,Was sind meine Kraftquellen?* Um die eigene Leadership-1D
aufrecht zu erhalten und auch in schwierigen Zeiten, die nétige Energie zu haben,
brauchen wir Kraftquellen. Das kdénnen der Sport, Hobbys, die Familie, Freunde, das
Meditieren, die Religion und vieles mehr sein. Fragen Sie sich, was Ihre Kraftquellen sind,
die Ihnen helfen, Ihre Batterien wieder aufzuladen.

Legitimation: ,,Warum bin ich hier der/die Richtige? Eine Fuhrungskraft muss
davon Uberzeugt sein: Ich kann an diesem Ort bzw. in dieser Funktion etwas Positives
bewirken. Dabei geht es nicht darum, Allmachtsphantasien zu hegen, sondern das fir den
Erfolg notige Selbstbewusstsein und -vertrauen zu haben und auszustrahlen — unter
anderem, weil man seine Starken, aber auch Grenzen kennt. Suchen Sie also Ihre Antwort
auf die Frage: Warum bin ich hier — in diesem Unternehmen, in dieser Branche/Funktion
— der/die Richtige?

Die vier aul3eren Aspekte

Eine Fuhrungskraft ist stets in einen Kontext und in ein Netzwerk von Beziehungen
eingebunden. Zudem hat sie eine Aufgabe bzw. Funktion in ihrer Organisation, aus der sich
wiederum Anforderungen und Herausforderungen ergeben.
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e Stakeholder: ,,Mit wem stehe ich in Beziehung?* Eine FUhrungskraft ist immer
auch ein Manager zahlreicher, mehr oder minder stark ausgepragter
Abhéangigkeitsbeziehungen — zum Beispiel mit Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten,
eigenen Vorgesetzten. Aber auch der Lebenspartner ist ein Stakeholder, der das Fuhlen,
Denken und Handeln maRgeblich beeinflusst. Machen Sie sich bewusst, wer fur Sie
wichtige Beziehungspartner sind und in welcher Form der Abhangigkeit Sie zu diesen
stehen.

e Erwartungen: ,,Was sind die Bedurfnisse meiner Stakeholder?* Jeder
Stakeholder hat Interessen und Bedurfnisse sowie bewusste oder unbewusste
Erwartungen an Sie als Mensch und/oder Fuhrungskraft. Versuchen Sie diese
Erwartungen zu erfassen und/oder erfragen Sie diese gegebenenfalls, damit Sie
anschlieRend entscheiden kdnnen: Wie gehe mit den vielféltigen Erwartungen um?

¢ Probleme: ,,Fir welche Herausforderungen liefere ich eine L6sung?* Eine
Fuhrungskraft kann nicht alle Erwartungen erfiillen, die an sie gestellt werden — zumal
sich aus ihnen oft Ziel- und Interessenkonflikte ergeben. Sie kann auch nicht alle
Probleme in ihrem Umfeld I6sen, denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Deshalb darf sie
sich nicht verzetteln. Fragen Sie sich also: Zu welchen Erwartungen, Aufgaben usw. sage
ich ja—wozu nein?

¢ Rollen: ,,Was sind meine Hauptrollen?* Eine Fihrungskraft hat im Rahmen ihrer
Tatigkeit viele Rollen — mal ist Sie als Chef, mal als Motivator und Inspirator, mal als
Berater und Experte und dann wieder als Moderator bzw. Planer und Organisator gefragt.
Machen Sie sich diese Rollen bewusst und fragen Sie sich, was Ihre Hauptrollen aufgrund
Ihrer Leadership-1D und Funktion in der Organisation sind und welche Rollen Sie nicht
oder nur in Ausnahmeféllen ibernehmen mdéchten.

Tipps zum Entwickeln Threr Leadership-ID

Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie zwei, drei Stunden Zeit und Mule haben, und
beantworten Sie diese mdglichst schriftlich. Denn eine Illusion ware es anzunehmen, dass Sie
Ihre Leadership-1D ruck-zuck entwickeln kénnen, denn damit geht ein Prozess der
Selbstreflexion und des Sich-selbst-bewusst-werdens einher.

Stellen Sie sich also immer wieder die genannten Fragen und schauen Sie, ob die gegebenen
Antworten Sie noch befriedigen. Sprechen Sie zudem eventuell mit ein, zwei Personen, denen
Sie vertrauen, oder einem Coach hieriiber. Denn jeder Mensch hat blinde Flecken und nicht
selten weicht unser Selbstbild von der Fremdwahrnehmung ab.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild davon, was Sie als Fihrungskraft
ausmacht. Dann kénnen Sie zum Beispiel selbstbewusster in lhrer aktuellen Filhrungsposition
agieren, weil Sie wissen: ,,Ich bin hier genau richtig, weil...“ Ein Ergebnis kann jedoch auch die
Erkenntnis sein: ,,Ich sollte mich mittelfristig verandern — zum Beispiel, weil die Erwartungen,
die in diesem Unternehmen/in dieser Position an mich als Fiihrungskraft gestellt werden, nicht
meinen Werten entsprechen.” Ist dies der Fall, sollten Sie das auch tun!

Denn die Welt braucht gute FUhrungskréfte. Und warum nicht wechseln, wenn Sie in Ihrem
aktuellen Job eh nie erfolgreich und zufrieden sein kbnnen?

Uber den Autor:

Joachim Simon ist Fihrungskraftetrainer und -coach. Er unterstitzt die
Fiihrungskriafte von Unternehmen unter anderem dabei, ihre individuelle Leadership-ID zuentwickeln.
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Unternehmensfithrung
11 Aspekte fiir eine gute Leadership-Identity

23.08.19 | Autor / Redakteur: Joachim Simon* / Saskia Semik

Fiihrungskrafte miissen, um in ihrem komplexer
werdenden Umfeld erfolgreich zu agieren, zunehmend
wissen: Wofiir stehe ich und wofiir nicht? Sie benotigen
eine Leadership-Identity, die ihnen als Kompass fiir ihr
Handeln im Fiihrungsalltag dient. Diese 11 Aspekte
sollten dabei beachtet werden.

Viele Fiihrungskrafte haben ein Bild von der idealen
Fiihrungskraft verinnerlicht, und diesem versuchen sie

Als Fiihrungskraft ist es erfolgversprechend zu entsprechen. Das funktioniert meist nicht, weil dieses
eine eigene Leadership-Identity zu Bild nicht ihrer Personlichkeit entspricht.

entwickeln. Dabei gilt es 11 Aspekte zu . B .
bedenken. (Bild: gemeinfrei / Pexels) Erfolgversprechender ist es, als Fiihrungskraft eine

eigene Leadership-Identity bzw. -ID zu entwickeln, die
authentisch und somit glaubhaft ist.

Um eine solche Leadership-ID zu entwickeln, miissen Sie zum einen Thr Leben
und Thre Erfahrungen reflektieren sowie IThre Werte, Starken, Fahigkeiten und
Leidenschaften identifizieren. Dabei gilt es elf Aspekte zu bedenken, die sich in
innere und dufllere unterteilen lassen.

Die sieben inneren Aspekte

1. Biografie: ,\Woher komme ich?“ Jede Fihrungskraft hat ihre Geschichte, die
sie zu der Personlichkeit macht, die sie ist. Erfahrungen aus der Kindheit,
kulturelle und soziale Pragungen, persénliche Enttduschungen und Erfolge — all
diese Faktoren pragen Ihre Vorstellungen davon, was eine ,gute” Fihrungskraft
ist und wie sie sich verhalt. Machen Sie sich diese bewusst.

2. Motive: ,Was treibt mich an?“ Unsere Motive geben uns Auskunft dariiber,
warum wir tun, was wir tun. Haben Sie zum Beispiel den Wunsch, Dinge zu
gestalten? Suchen Sie den Nervenkitzel? Streben wir nach Anerkennung? Wenn
Sie wissen, was Sie antreibt, wissen Sie auch, wie Sie Thre Fithrungsrolle
gestalten sollten, um langfristig zufrieden und erfolgreich zu sein.

3. Werte: ,Wofiir stehe ich?” Werte sind der innere Kompass, der uns anzeigt,
was richtig ist. Machen Sie sich Thre Werte bewusst, denn jede Fiihrungskraft
braucht ein klares Wertesystem, um auch in komplexen und ambivalenten
Situationen die richtigen Entscheidungen zu treffen.

Unternehmensfiithrung
Experteninterview zum Thema ,Leadership im B2B“

18.10.18 - ,Unternehmen miuissen jetzt die Weichen fiir den Wandel stellen!" — Wie
reagieren B2B-Anbieter auf die zunehmend komplexe, volatile und unsichere
Geschaftswelt? Welche Kompetenzen bendtigen sie, um fiir die Digitalisierung und
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spannende Erfahrungswerte ausgetauscht. lesen

4. Mission: ,Wofiir trete ich an?“ Jeder Mensch mochte etwas Sinnvolles tun.
Und wenn er weil}, was gemaR seinem Wertesystem fiir ihn sinnvoll ist, hat er
seine Mission gefunden. Fragen Sie sich also: Was ist meine Mission als
Flhrungskraft? Was verleiht meiner Arbeit Sinn?

5. Wirkung: ,Woran will ich erkannt werden?” Die Leadership-ID einer
Fihrungskraft schlagt sich in deren Verhalten nieder; das heiflt ihre Werte,
Motive und Mission sind fiir AuRenstehende hieran erkennbar. Welche
Verhaltensweisen sind fur Sie typisch — zum Beispiel beim Fithren von
Mitarbeitern, beim Kommunizieren mit ihnen?

6. Ressourcen: ,Was sind meine Kraftquellen?” Um auch in schwierigen Zeiten,
die notige Energie zu haben, brauchen wir Kraftquellen. Das konnen der Sport,
die Familie, Freunde, die Religion und vieles mehr sein. Was sind Thre
Kraftquellen, die Thnen helfen, Ihre Batterien wieder aufzuladen?

7. Legitimation: ,Warum bin ich hier der/die Richtige? Eine Fihrungskraft
muss Uberzeugt sein: Ich kann in meiner Funktion etwas Positives bewirken.

Denn nur dann strahlt hat sie das notige Selbstbewusstsein und -vertrauen aus.

Suchen Sie also Thre Antwort auf die Frage: Warum bin ich hier — in diesem
Unternehmen, in dieser Position — genau der/die Richtige?

Die vier aulleren Aspekte
Jede Fidthrungskraft hat auch eine konkrete Aufgabe bzw. Funktion in ihrer
Organisation, aus der sich Anforderungen und Herausforderungen ergeben.

1. Stakeholder: ,Mit wem stehe ich in Beziehung?“ Eine Fiilhrungskraft ist stets
auch ein Manager zahlreicher Abhangigkeitsbeziehungen — zum Beispiel mit
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, eigenen Vorgesetzten. Auch der
Lebenspartner zahlt hierzu. Machen Sie sich bewusst, wer fiir Sie wichtige
Beziehungspartner sind und in welcher Form der Abhangigkeit Sie zu ihnen
stehen.

2. Erwartungen: ,Was sind die Bediirfnisse meiner Stakeholder?" Jeder
Stakeholder hat Erwartungen an Sie als Mensch und/oder Fihrungskraft.
Versuchen Sie diese zu erfassen und erfragen Sie diese gegebenenfalls, damit
Sie anschlieflend entscheiden konnen: Wie gehe mit den Erwartungen um?

3. Probleme: Fiir welche Herausforderungen liefere ich eine Losung?” Eine
Fihrungskraft kann nicht alle Erwartungen erfillen — zumal sich aus ithnen oft
Ziel- und Interessenkonflikte ergeben. Sie kann auch nicht alle Probleme 16sen,
denn ihre Ressourcen sind begrenzt. Fragen Sie sich also: Zu welchen
Erwartungen, Aufgaben usw. sage ich ja — wozu nein?
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4. Rollen: ,Was sind meine Hauptrollen?" Eine Fithrungskraft hat viele Rollen -
mal ist sie als Chef, mal als Motivator und Inspirator, mal als Moderator und
Organisator gefragt. Fragen Sie sich: Was sind meine Hauptrollen aufgrund
meiner Leadership-ID und Funktion in der Organisation, und welche Rollen will
ich nicht oder nur in Ausnahmefallen erfiillen?

Studie zum neuen Fithrungskrafte-Typus

Im B2B-Marketing sind jetzt die Leader gefragt

11.10.18 - Weniger verwaltende Manager, dafiir mehr begeisternde und visionare
Leader: Das ist es, was Deutschlands Unternehmen jetzt brauchen angesichts des
groflen Wandels, den sie meistern miissen — so lautet ein zentrales Fazit einer
aktuellen Studie der Personalberatung Rochus Mummert. lesen

Tipps zum Entwickeln Threr Leadership-ID
e Stellen Sie sich die obigen Fragen, wenn Sie hierfiir Zeit und MuRe haben,

und beantworten Sie diese moglichst schriftlich. Denn Sie kénnen Thre
Leadership-ID nicht sofort entwickeln, denn damit geht ein Prozess der
Selbstreflexion einher.

Stellen Sie sich also die Fragen immer wieder und schauen Sie, ob die
Antworten Sie noch befriedigen. Sprechen Sie zudem eventuell mit
Vertrauenspersonen oder einem Coach hieriiber. Denn jeder Mensch hat
blinde Flecken.

Wenn Sie das tun, entwickeln Sie mit der Zeit ein klares Bild davon, was Sie
als Fihrungskraft ausmacht. Dann konnen Sie zum Beispiel
selbstbewusster in Threr aktuellen Fihrungsposition agieren, weil Sie
wissen: Ich bin hier genau richtig, weil..."

Ein Ergebnis kann jedoch auch die Erkenntnis sein: Ich sollte mich
mittelfristig verandern — zum Beispiel, weil meine aktuelle Position nicht
meinen Werten entspricht.” Ist dies der Fall, sollten Sie das tun, denn
ansonsten werden Sie weder erfolgreich, noch gliicklich.

* Joachim Simon ist Fihrungskraftetrainer und -coach

Copyright © 2019 - Vogel Communications Group
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Meetings effektiv fiihren und gestalten — 6 Tipps

»~Schon wieder ein Meeting.” Diesen Seufzer vernimmt man oft in Unternehmen — denn die
meisten Besprechungen verlaufen ziel- und strukturlos. Deshalb werden sie von den
Teilnehmern haufig als ineffektiv und Uberflissig empfunden, sagt Joachim Simon,
Fuhrungskréaftetrainer und -entwickler fir Unternehmen (www.joachimsimon.info).

Arbeitsalltag vieler Filhrungskréfte und Projektmitarbeiter. Kaum ist ein Meeting beendet, steht
die nachste ,,Sitzung” im Kalender. Und kaum ist diese vorbei, ist erneut eine Besprechung
anberaumt. Mehr als die Halfte ihrer Arbeitszeit verbringen viele Filhrungskrafte in Meetings.
Ahnlich ist dies bei Projektleitern.

Diese ,,Meeting-itis* hat Ursachen. Je enger die Mitarbeiter eines Unternehmens
zusammenarbeiten, umso groRer ist der Abstimmungsbedarf. Und: Je schneller sich das
Unternehmensumfeld wandelt, umso haufiger muss die Fihrungsmannschaft sich auf neue
Problemldsungen verstandigen. Doch viele Meetings konnten ersatzlos gestrichen werden, wenn
die verbleibenden effektiver gestaltet wiirden. Zudem kénnte ihre Dauer verkirzt werden, wenn
sie nicht zuweilen so unstrukturiert wie Kaffeekranzchen verliefen. Deshalb zur Erinnerung:
Meetings sind Arbeitstreffen, bei denen bestimmte Ziele erreicht werden sollen — in méglichst
kurzer Zeit. Entsprechend sollten sie gestaltet sein. Hierfir einige Tipps.

Tipp 1: Agenda erstellen und Ziele definieren

Das erscheint selbstverstandlich. Ist es aber nicht. Oft sagt bei Meetings ein Teilnehmer, kaum
sind die geladenen Personen im Raum: , Lasst uns loslegen. Ich muss noch ...“ Und weil dies bei
den anderen ahnlich ist, stirzen sich alle auf das erstbeste Thema. Wild debattieren sie daruber,
ohne vorab zu klaren:
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e Was missen wir besprechen?

¢ Welches sind die wichtigsten/dringlichsten Themen?
¢ Welche Ziele wollen/kénnen wir erreichen?

e Welches Vorgehen ist sinnvoll?

Entsprechend unstrukturiert verlauft das Gesprach. Erstellen Sie deshalb zu Beginn jedes
Meetings eine Agenda. Und erdrtern Sie das Vorgehen, und stellen Sie zur Orientierung einen
Zeitplan auf.

Tipp 2: die ,,Tops“ vorab kurz durchgehen

Das wird oft vergessen — speziell dann, wenn vor dem Meeting schon andere stattfanden. Dann
nimmt der Leiter der Besprechung meist an: Allen ist klar, worUber wir sprechen. Und véllig
Uberrascht ist er, wenn plotzlich ein Teilnehmer zum Beispiel sagt: ,,Ich dachte, wir sprachen
heute Uber das Thema ...“. Gehen Sie deshalb zu Beginn eines Meetings mit den Teilnehmern die
Tops, also Tagesordnungspunkte, durch. Sorgen Sie dafiir, dass Einigkeit Gber die Inhalte und
Zielsetzungen besteht, und andern Sie, sofern nétig, die Agenda.

Tipp 3: die Reihenfolge der Themen klaren

Das ist notig, weil die Themen oft zusammenhangen. So erubrigt es sich zum Beispiel, Uber
Investitionen zu debattieren, wenn der Finanzbericht zeigt: Unsere Kasse ist leer. Doch auch,
wenn die Themen nicht zusammenhangen, sollten Sie mit den Teilnehmern kléaren: In welcher
Reihenfolge besprechen wir sie? Denn aufgrund ihrer Position im Unternehmen messen die
Anwesenden ihnen eine unterschiedliche Bedeutung bei. Deshalb besteht, wenn Sie nicht
abstimmen, was als Erstes und was spéater behandelt wird, die Gefahr: Einige Teilnehmer sind
sauer, weil ,ihre” Themen am Schluss erdrtert werden. Und restlos verérgert sind sie, wenn
Lihre*“ Themen, weil die Zeit knapp wird, am Ende nur noch im Schnelldurchgang behandelt
oder gar vertagt werden. Entsprechend gering ist nach dem Meeting ihre Motivation, Beschlisse
umzusetzen.

Tipp 4: Medien nutzen und Zwischenergebnisse fixieren

Bei vielen Meetings kommen solche Prasentationsmedien wie Flipcharts, (Moderations-)Tafeln
und Projektoren nur zum Einsatz, um die Teilnehmer beispielsweise Uber die Ergebnisse
zwischenzeitlicher Arbeitstreffen zu informieren. Beim Ausarbeiten der Vorschlage und Erortern
ihrer Vor- und Nachteile stehen die Medien jedoch ungenutzt in der Ecke. Die Folge: Endlose
Debatten, bei denen immer wieder dieselben Argumente vorgetragen werden. Sei es, weil die
Zwischenergebnisse nicht festgehalten wurden oder die Teilnehmer die Zusammenhange nicht
»vor Augen* haben.

Tipp 5: Festhalten, wer was bis wann tut

Oft wird in Meetings irgendwann die Zeit knapp, und die Teilnehmer blicken immer haufiger auf
die Uhr. Entsprechend hastig erfolgt die MaRnahmenplanung, weil jeder denkt: Den anderen
wird schon klar sein, was es zu tun gilt. Die Folge: Vieles, von dem alle denken, es sei beim
nachsten Meeting erledigt, ist dann nicht erledigt. Auch weil ohne MaBhahmenplan
zwischenzeitlich kein Check mdglich war, ob die nétigen Initiativen ergriffen wurden.
Entsprechend mies ist beim nachsten Meeting von Anfang an die Stimmung. Denn jeder denkt:
Jetzt missen wir dartiber erneut debattieren.

Tipp 6: Feedback geben und einholen

Weil bei vielen Meetings die Zeit aus dem Ruder lauft, eilen die Teilnehmer am Schluss
auseinander wie eine aufgeschreckte Rinderherde. Weder werden sie fur ihre Arbeit gelobt, noch
werden sie auf Dinge hingewiesen, die nicht optimal verliefen. Kurz: Es erfolgt weder eine
Zusammenfassung dessen, was geleistet und erreicht wurde, noch eine ,,Mandverkritik“. Die
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Folge: Jeder kehrt an seinen Arbeitsplatz zuriick und hat in der Hektik des Alltags schnell das
Besprochene vergessen. Und beim nachsten Meeting heif3t es dann ,,The same procedure as ...".
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Von Steve Jobs lernen

Joachim Simaon, 28.09.2019

Viele
High Potenzials sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungsbereit und ehrgeizig. Trotzdem —
oder gerade deshalb — fehlen ihnen noch gewisse Kompetenzen, um ein Leader zu werden, an dem sich andere
Menschen orientieren. Also sollten sie diese Kompetenzen gezielt entwickeln, um ihre (Fithrungs-)Karriere
voranzutreiben.

Es gibt Menschen, die wollen einfach mehr — vielleicht kennen Sie solche Personen oder gehoren sogar selbst dazu. Sie m6chten
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Dinge voranbringen, Neues schaffen und Verantwortung tragen, wo andere zuriickweichen. Hierfiir sind sie auch bereit,
Hochstleistungen zu erbringen und schrecken auch vor komplexen und risikobehaften Aufgaben nicht zuriick. Sie sind mutig
und gehen bis an die eigenen Grenzen und zuweilen sogar dariiber hinaus.

Solche Charaktere erkennt man oft daran, dass sie bereits in sehr jungen Jahren Verantwortung iibernehmen: im Sportklub z. B.
als Nachwuchstrainer oder Mannschaftsfiihrer. Oft schlagt ihr Herz auch fiir konkurrierende Einzelsportarten wie Tennis und
Golf oder Kampf- und Extremsportarten.

Unternehmen sind ,,High-Flyer“ oft suspekt

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzialtragern oder gar High Potenzials in Unternehmen? Die meisten, von ihnen
glauben, dass sie wiirden dort mit Handkuss begriiit und ihnen stehe eine steil verlaufende, erfolgreiche Fithrungs- oder
Managementkarriere bevor. Dies trifft eher selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen (bzw. dem etablierten Management in ihnen) sind solche Mitarbeiter suspekt, denn sie
fiihlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge (anders) zu gestalten, gefordert und zuweilen iiberfordert. Also legt man
ihnen Fesseln an und lasst sich oft nicht in die angestrebten Lenker- und Gestalter-Positionen aufsteigen.

Eine haufige — zuweilen mehr und zuweilen weniger berechtigte — Begriindung der Top-Manager in den Unternehmen und der
Psychologen in ihren Personalabteilungen hierfiir ist: ,Jhnen mangelt es an Fingerspitzengefiihl und Diplomatie. Sie miissen
noch lernen, sich stiarker in andere Personen hineinzuversetzen. Deshalb konnen wir Thnen leider noch keine (exponierte)
Fithrungsposition iibertragen.”

Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verdndern, werden in rein fachlichen und administrativen Jobs
festgehalten — mit Tatigkeiten, bei denen sie

e alle zehn Minuten unterbrochen werden,
¢ unsinnige Mails beantworten miissen und
e dies und jenes iiberpriifen und absichern miissen.

Und daneben fachsimpeln die édlteren Kollegen iiber ihre neuen Gasgrills und trinken den fiinften Becher Filterkaffee.
Jammern und Selbstmitleid bringen nichts

»Lehrjahre sind keine Herrenjahre” lautet ein altbekannter Glaubenssatz, den auch viele ambitionierte Fithrungsanwérter noch
verinnerlicht haben und kaum hinterfragen. Also bleiben sie nicht selten Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht fordert.
Und dies, obwohl

e sie die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen schmerzen und
e sich bei ihnen immer mehr Unzufriedenheit anstaut, weil sie ein Leben weit hinter ihren Moglichkeiten fithren.

Was konnen solche Menschen bzw. Personlichkeitstypen dagegen tun? Wie konnen junge Potenzialtréger einen solchen
Karrierestau umgehen? Generell gilt:

e Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, diirfen nicht ihr wertvolles Potenzial verschleudern,
indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30 oder Anfang 40 vielleicht zum Zug kommen. Und:

¢ Es macht keinen Sinn den Unternehmen, fiir die man gerade arbeitet oder die einem beim Sich-bewerben einen Korb
gaben, die Schuld zu geben. Das Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Personlichkeit und
Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership

Viele ,Super-Brains“ oder ,,Genies* verfiigen iiber diese Kompetenzen nicht in ausreichendem Mafe. Auch Steve Jobs, der aus
einem Garagenprojekt den Giganten Apple schmiedete, war damit zu Beginn nur bedingt gesegnet. Nur wenige wissen: 1985
bettelte er den Vorstand seines 1975 gegriindeten Unternehmens an, wenigstens dessen Forschungsabteilung leiten zu diirfen.
»Es gibt hier keinen Job fiir dich”, war die klare Ansage vom damaligen Apple-Chef John Sculley — unter anderem, weil er in ihm
nicht den ,,Super-Leader” sah. Gedemditigt verlieB Jobs Apple und griindete die Computerfirma NeXt. Von dort schaut er auf die
Riesen wie Microsoft und IBM und wusste: Ich habe eine Chance verpasst, den Lauf der Welt zu beeinflussen und ein Imperium
aufzubauen.

Dies wire beinahe das Aus fiir Steve Jobs gewesen — zumindest wiirde niemand von uns ihn heute kennen. Doch in der Zeit bei
NeXt, die er spéter als eine seiner kreativsten Phasen bezeichnete, entwickelt er sich auch als Person weiter. Parallel dazu ging es
bei Apple bergab, so dass das Management nach jedem Strohhalm griff, der sich ihm bot. 1997 — 90 Tage, bevor das
Unternehmen Insolvenz hitte anmelden miissen — bestieg Steve Jobs wieder das Deck der Titanic: Er wurde Mitglied des
Vorstands bei Apple und kurz darauf, zunichst voriibergehend und dann dauerhaft Geschéftsfiihrer des Unternehmens.

Ein scharfer Verstand allein geniigt nicht

Der Rest ist Geschichte und doch offen bleibt die Frage: Hitte Steve Jobs ohne seine Reifezeit bei NeXt die Super-Leadership-
Eigenschaften entwickelt, die er spater bei Apple zeigte? Hitte er dieses Charisma gehabt?

Viele hochbegabte bzw. -talentierte Menschen glauben, Intelligenz sei die einzige Variable fiir Erfolg. Doch nur wenige Genies
sind tatsichlich erfolgreich. Sie liefern zwar wie Steve Jobs in seinen jungen Jahren Resultate, denken logisch und schnell,
erkennen Details und sehen das Big Picture — doch letztlich fehlt ihnen etwas Entscheidendes: eine Kompetenz, die auch Jobs in
seinen ersten Jahren bei Apple unterschitzte, die jedoch jeder entwickeln kann, ndmlich die zur Selbstreflexion sowie -fithrung
und -steuerung.

Dabei geht nur bedingt um die Bereitschaft, fiir ein Feedback offen zu sein. Wie viele ambitionierte Menschen verlangte auch
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Jobs selbstversténdlich nach (konstruktiver) Kritik. Doch aufgrund seiner personlichen Disposition sowie seiner Ungeduld und
seines Strebens nach Perfektion fiihlte er sich, wie viele High Potentials, oft unverstanden — selbst von Menschen, die ihm
nahestanden. Entsprechend reagierte er. Er entwickelte zudem, weil er anders als die meisten in seinem Umfeld war — auch aus
Selbstschutz — einen herablassenden Stolz. Diese Einstellung und das hieraus resultierende Verhalten isolierten ihn zunehmend
— zumal er zahlreiche Chancen, seine emotionale Kompetenz zu steigern, links liegen lieB. Das machte ihn auch in den Augen
von John Scully unfahig zum Leader.

Leader sind keine ,lonely heros*

Zweifelslos miissen Leader eine Vision und groBes Bild von der Zukunft haben. Doch sie miissen auch andere Menschen fiir sich
und ihre Vision gewinnen und begeistern kdnnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bediirfnisse anderer zu verstehen, zu
respektieren und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,lonely hero“ und geht als Leader unter.

Dies geschieht in der Unternehmenswelt standig und nicht jeder erhilt wie Steve Jobs eine zweite Chance. Wenn Sie dies
vermeiden méchten, dann erkennen bzw. analysieren Sie, sofern vorhanden, Thre Schwéchen und arbeiten Sie daran! Fragen Sie
sich zum Beispiel:

e Bin ich oft liberrascht, weil andere irritiert auf meine Scherze, Spriiche reagieren?

¢ Sind, wenn etwas nicht so lduft, wie von mir gedacht, aus meiner Warte meist die anderen schuld?
o Fillt es mir schwer, nachzugeben bzw. Kompromisse einzugehen?

e Kann ich mich schwer in die Gefiihlswelt anderer Menschen hineinversetzen?

Werde ich schnell ungeduldig?

Ist es mir weitgehend egal, was andere von mir halten bzw. iiber mich denken?

Kann ich andere Menschen nur schwer, fiir meine Ideen bzw. Ziele begeistern?

Als Fithrungskréftetrainer und -berater bei internationalen Konzernen, etablierten Mittelstandlern und aufstrebenden Startups
trifft man viele exzellente Leader. Sie verlassen sich stets nicht nur auf ihre Intelligenz, ihr fachliches Know-how und ihre
analytische Brillanz, sondern entwickelten auch ihre emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit zur Selbstfithrung und
-steuerung, woraus die Fihigkeit, andere Menschen zu fiihren resultiert, gezielt weiter — bereits in jungen Jahren. Deshalb
gelang es ihnen, eine hohere Wirksamkeit als ihre Mitbewerber zu entfalten, erklommen rasch die Spitze und nehmen in ihren
Unternehmen seit Jahren erfolgreich eine Spitzenposition wahr.

Wenn Sie als junger ,,Uberflieger” bzw. ,High Achiever” in dieser Welt wirklich etwas bewegen wollen, seien Sie klug und
vorausschauend: Fordern Sie Thre emotionale Kompetenz und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenfiihrung, denn
diese Skills werden in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten digitalen Welt bzw. VUKA-Welt fiir
den Fiihrungserfolg mehr denn je gebraucht.

Joachim Simon

Zum Autor: Joachim Simon, Braunschweig, ist Fithrungskraftetrainer und -coach. Er unterstiitzt die Fithrungskréfte dabei,
eine individuelle Leadership-ID zu entwickeln. Er hat das Online-Programm , Egoleading“ entwickelt, mit dem ambitionierte
(angehende) Fiihrungskrifte, die Skills (u.a. im Bereich Selbstfiihrung, emotionale Kompetenz und Super-Leadership) erwerben
konnen, die sie im digitalen Zeitalter zum Fithren von Menschen und Unternehmenseinheiten brauchen (Internet:
www.joachimsimon.info; Tel.: 0531/356 24 86; E-Mail: info@joachimsimon.info).
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Mit Erfolg erfolgreich - OFFICE ROXX

17.09.2019

Es reicht nicht aus, fachlich und analytisch brillant zu sein. Um ein wirklicher Leader zu werden, fehlen oft
gewisse Kompetenzen, die gezielt entwickelt werden mussen. Coach Joachim Simon kennt und beschreibt sie.

Erfolg ist kein Selbstlaufer, er muss erlernt werden. Abbildung: Pexels

Es gibt Menschen, die wollen mehr. Vielleicht kennen Sie solche Personen oder gehdren sogar selbst dazu. Sie
mochten Dinge voranbringen, Neues schaffen und Verantwortung tragen, wo andere zurtickweichen. Hierfur
sind sie auch bereit, Hochstleistungen zu erbringen und schrecken selbst vor komplexen und risikoreichen
Aufgaben nicht zurlick. Sie sind mutig und gehen bis an die eigenen Grenzen — zuweilen dartber hinaus. Sol-
che Charaktere erkennt man oft daran, dass sie bereits in sehr jungen Jahren Verantwortung tbernehmen: im
Sportklub zum Beispiel als Nachwuchstrainer oder Mannschaftsfuhrer. Oft schlagt ihr Herz fir konkurrieren-
de Einzelsportarten wie Tennis und Golf, Kampf- und Extremsportarten.

Suspekte Leistungstrager

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzialtragern oder High Potentials in Unternehmen? Die meisten
von ihnen glauben, sie wirden dort mit Handkuss begri3t, und ihnen stehe eine steile Filhrungs- oder
Managementkarriere bevor. Dies trifft allerdings selten zu. Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen sind solche
Mitarbeiter suspekt, denn sie fuhlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge anders zu gestalten, her-
ausgefordert und zuweilen Gberfordert. Also legt man ihnen Fesseln an und l&asst sie nicht in die angestrebten
Lenker- und Gestalter-Positionen aufsteigen. Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verandern,
werden in rein fachlichen und administrativen Jobs festgehalten — mit Tatigkeiten, bei denen sie alle zehn
Minuten unterbrochen werden, unsinnige Mails beantworten sollen, dies und jenes Uberprifen und absichern
mussen. Daneben fachsimpeln die &lteren Kollegen tber ihren neuen Gasgrill und trinken den finften Becher
Kaffee.

Kummern statt Jammern
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»Lehrjahre sind keine Herrenjahre” lautet ein altbekannter Satz, den auch viele ambitionierte Filhrungsanwar-
ter verinnerlicht haben und kaum hinterfragen. Also bleiben sie Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht
fordert. Was kénnen solche Menschen bzw. Persdnlichkeitstypen dagegen tun? Wie kdnnen junge Potenzial-
trager einen solchen Karrierestau umgehen? Generell gilt:

e Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, diirfen nicht ihr wertvolles Poten-
zial verschleudern, indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30 oder Anfang 40 viel-
leicht zum Zuge kommen.

e Es macht keinen Sinn, den Unternehmen, fir die man gerade arbeitet, die Schuld zu geben. Das Einzige,
was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Persdnlichkeit und Kompetenz.

Der Faktor fur Erfolg

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten gut und besser zur Geltung zu bringen — indem man sich
als Person weiterentwickelt und die optimalen Rahmenbedingungen dafiir schafft. Diese Kompetenz, die die
renommierten amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und Henry P. Sims in ihrem Buch
».The New SuperLeadership: Leading Others to Lead Themselves“ Super-Leadership nennen, gilt heute als die
zentrale Fihrungskompetenz. Eine Voraussetzung hierfur ist die Fahigkeit zur Selbstfihrung und -steuerung.
Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer andere Menschen fiihren méchte, muss zunachst sein eigenes Handeln
optimieren kénnen. Dies setzt

¢ das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung und -reflexion, das
Setzen von Zielen, die Selbstbelohnung) sowie

¢ das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als belohnend empfinden,
in Mdglichkeiten statt in Hindernissen denken) voraus.

Wichtig ist zudem die als emotionale Kompetenz oder Intelligenz bezeichnete Fahigkeit, sich in die Gedanken-
und Gefiihlswelt anderer Personen hineinzuversetzen und den eigenen Gefuihlshaushalt gezielt zu steuern.

Leader, nicht einsame Helden

Zweifellos missen Leader eine Vision und ein grof3es Bild von der Zukunft haben. Doch sie missen auch ande-
re Menschen fiir sich und ihre Vision begeistern kdnnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bedrfnisse
anderer zu verstehen, zu respektieren und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,,lonely hero* und geht als
Leader unter. Wenn Sie dies vermeiden méchten, dann erkennen und analysieren Sie ihre Schwéchen, und
arbeiten Sie daran! Fragen Sie sich:

Bin ich oft Giberrascht, weil andere irritiert auf meine Scherze und Spriiche reagieren?
Sind, wenn etwas nicht gut lauft, aus meiner Sicht meist die anderen schuld?

Fallt es mir schwer, nachzugeben bzw. Kompromisse einzugehen?

Werde ich schnell ungeduldig?

Ist es mir weitgehend egal, was andere von mir halten bzw. Gber mich denken?

Kann ich andere Menschen nur schwer, fiir meine Ideen und Ziele begeistern?

Fordern Sie Ihre emotionale Kompetenz, und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenfiihrung, denn
diese Skills werden in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit geprégten digitalen Welt fur
den Fuhrungserfolg mehr denn je gebraucht.

Mehr zu und von Joachim Simon finden Sie hier.
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Richtiges Fuhren im digitalen Zeitalter

Ein Artikel von Joachim Simon, Filhrungskraftetrainer und -coach | 12.09.2019 -
10:10

Wofiir stehe ich als Filhrungskraft? Von welchen Werten lasse ich mich beim Fiihren leiten?
Das sollten Fiihrungskrafte wissen. Denn nur dann kénnen sie ihren Mitarbeitern den
gewiinschten Halt und die notige Orientierung geben. Mitarbeiter wiinschen sich Halt und
Orientierung.

Dieses Gefuihl kdnnen ihnen nur ihre Fihrungskrafte
vermitteln. Ergo: Fihrung wird im digitalen Zeitalter
immer wichtiger.

Zugleich muss sich Fuhrung andern - etwa...

* weil heute in vielen Unternehmen die bereichs- und oft
sogar unternehmensubergreifende Team- und
Projektarbeit dominiert. Deshalb mussen die
Fuhrungskrafte immer starker auf die Kompetenz ihrer
Mitarbeiter vertrauen.

Joachim Simon, Fiihrungskriiftetrainer und + weil die fur die Kunden erarbeiteten Lésungen immer
-coach mehr Spezialwissen voraussetzen, das die Fihrungskrafte
selbst nicht haben. Also sind sie starker auf das Kénnen
der Mitarbeiter angewiesen - auch weil ihre Bereiche
haufiger vor Herausforderungen stehen, fiir die sie noch
keine Losung haben.

Um in einem solchen Umfeld ihre Mitarbeiter und Bereiche erfolgreich zu fiihren, brauchen die
Fuhrungskrafte ein neues Selbstverstandnis. Sie mussen sich zunehmend als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu
gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten; auRerdem als emotionale Leader, deren
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren. Diese Kernfunktionen kénnen Fuhrungskrafte nur
wahrnehmen, wenn ihre Mitarbeiter ihnen vertrauen. Vertrauen entsteht jedoch nur, wenn die
Fuhrungskrafte auf ihre Mitarbeiter und KoopPartner glaubwurdig und authentisch wirken. Dies
setzt voraus, dass die Fihrungskrafte erkennbar fur gewisse Werte stehen, die sich auch in ihrem
Handeln im Alltag zeigen. Und dies erfordert wiederum, dass die Fihrungskrafte sich selbst ihrer
Werte bewusst sind. Sie missen sozusagen eine eigene Leadership-Identitat entwickeln.
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Leichter gesagt als getan - denn Flhrungskrafte haben in ihrer Organisation auch eine konkrete
Funktion: Sie missen durch ihr Handeln zum Unternehmenserfolg beitragen. Hinzu kommt: Fur
welche Werte eine Fuhrungskraft steht, zeigt sich nicht darin, was diese verbal verkiundet:
Entscheidend ist, wie sie sich verhalt. Also genlgt es nicht, wenn sie etwa verkindet: ,Mir ist ein
respektvoller und wertschatzender Umgang wichtig.” Sie sollte sich vielmehr auch fragen: Was
bedeutet dies fur meine Kommunikation? Wie gehe ich mit Infos um? Wie und wann gebe ich sie
weiter? Etc. Ahnlich verhilt es sich, wenn eine Fiithrungskraft postuliert: ,Ich méchte fiir meine
Mitarbeiter ein Ermutiger und Befahiger, Motivator und Inspirator sein.” Auch dann ergeben sich
hieraus Fragen wie zum Beispiel:

* Wie teile ich meinen Mitarbeitern mit, welche Erwartungen ich an sie habe?
* Welche Entscheidungs- und Handlungsspielraume gewahre ich ihnen?

* Wie stelle ich sicher, dass sie die geforderte Leistung erbringen?

* Wie reagiere ich, wenn ein Mitarbeiter beim Losen eines Problems scheitert?

Auf all diese Fragen eine Antwort zu finden, ist nicht leicht, denn Flihrung ist ein Prozess zwischen
Menschen. Und noch schwieriger ist es, im Fihrungsalltag stets ein Verhalten zu zeigen, das den
eigenen Werten entspricht, denn: Aufgrund der Funktion in der Organisation entstehen immer
wieder Interessens- und Zielkonflikte. Deshalb sollten sich Fuhrungskrafte regelmaRig fragen:
Entspricht mein Verhalten noch meiner Leadership-ID bzw. spiegeln sich in ihm noch meine Werte
wider?

Fuhrungskrafte brauchen hierbei nicht nur eine Unterstiitzung, sie winschen sich diese auch -
etwa in Form eines Coachings, bei dem ein Trainer mit ihnen u. a. reflektiert:

* FUr welche Werte stehe ich als Fuhrungskraft?
* Inwieweit korrespondiert mein Fihrungsverhalten mit diesen Werten? Und:
* Wie sollte ich aufgrund meiner Leadership-ID mit den aktuellen Herausforderungen umgehen?

Solche Coachings sind fir die (Weiter-)Entwicklung wichtig. Doch sie allein genligen nicht. Denn
letztlich sollten die Werte und Uberzeugungen, fur die die Fiihrungskrafte eines Unternehmens
stehen, weitgehend identisch sein. Deshalb sind neben individuellen FérdermaBnahmen auch
kollektive notig, bei denen sich die Fihrungskrafte auf gemeinsame Werte verstandigen und
dariber, in welchem Verhalten sich diese zeigen - damit letztlich in der Organisation eine neue,
gemeinsame Fuhrungskultur entsteht.
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30.9.2019 — Der Umgang mit Herausforderungen wird im modernen Arbeitsleben zu einer
Schkusselkompetenz. Eigene, auch korperliche, Erfahrungen und das Vorhandensein von Vorbildern und
Unterstitzern sind die wichtigsten Quellen, um sich selbst zu entwickeln.

Autor Jbachim Simon
(Bild: Simon).

Menschen sind verschieden. Diese Erfahrung sammeln wir taglich — beruflich und privat.

So registrieren wir zum Beispiel, dass manche Frauen und Manner bei neuen Herausforderungen sofort
denken: Das kann ich nicht. Entsprechend unmotiviert gehen sie die Aufgabe an und entsprechend gering sind
ihre Erfolgsaussichten.

Andere hingegen denken bei derselben Herausforderung zwar zunéchst auch: Oh Schreck. Doch dann:
Irgendwie schaffe ich das schon. Also gehen sie die Aufgabe voller Elan an. Meist mit Erfolg — auch weil sie
nach dem ersten Fehlversuch die Flinte nicht gleich ins Korn werfen.

Neue Schlusselkompetenz — beruflich und privat

Eine solche Zuversicht wird immer wichtiger. Denn in unserer modernen Welt werden wir permanent mit
neuen Herausforderungen konfrontiert. Also wird es zu einer Schlusselkompetenz, mit ihnen adaquat
umzugehen.

Das haben auch die Unternehmen erkannt. Sie erwarten von ihren Mitarbeitern zunehmend, dass sie sich
neuen Herausforderungen stellen und diese meistern; des Weiteren, dass sie sich eigeninitiativ die Fahigkeiten
aneignen, die sie im Beruf (klinftig) brauchen.

Oder anders formuliert: Die Mitarbeiter sollen selbstwirksamer sein.

Vier Quellen der Selbstwirksamkeit

Laut Untersuchungen des kanadischen Lerntheoretikers Albert Bandura speist sich unsere Selbstwirksamkeit
aus vier Quellen:

1. Eigene Erfahrungen: Sie sind sehr wichtig. Denn wer schon wiederholt die Erfahrung gesammelt hat ,,Ich
kann schwierige Aufgaben I6sen”, traut sich dies auch bei neuen zu.

2. Vorbilder: Beobachtet eine Person eine andere beim Lésen einer schwierigen Aufgabe, dann kann dies
ebenfalls ihr Selbstvertrauen stédrken — getreu der Maxime: ,,Wenn der oder die das kann, dann kann ich
das auch!*

3. Unterstiitzung: Auch das Wissen ,,Wenn es eng wird, habe ich Unterstitzer* ermutigt.

4. Reaktionen und Emotionen: Menschen schlief3en aus ihren kérperlichen Reaktionen auf ihre
Fahigkeiten. Verspuren sie zum Beispiel Herzrasen bei einer Aufgabe, dann denken sie oft unmittelbar:
Ich kann das nicht. Also ist es wichtig, analysieren zu kénnen: Ist meine Reaktion der Aufgabe
angemessen?

https://www.versicherungsjournal.at/karriere-und-mitarbeiter/selbstentwi...
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Die eigene Selbstwirksamkeit erhohen

Wer seine Selbstwirksamkeit steigern mdchte, sollte sich also regelméaRig Herausforderungen stellen, bei
denen er zunéchst vermutet: Diese Aufgabe kdnnte mich tGberfordern. Denn hieran wachsen wir.

Sinnvoll ist es, die Aufgabe als Projekt zu betrachten und zunéchst zu analysieren: Welche Teilaufgaben sind
hiermit verbunden? Danach kénnen wir ermitteln, warum wir vor bestimmten Teilaufgaben zuriickschrecken.

Zum Beispiel, weil wir hiermit noch keine Erfahrung haben? Haben wir dies ermittelt, konnen wir die notige

Unterstitzung organisieren. Auerdem kdnnen wir aus den Teilaufgaben Teilziele ableiten, die es auf dem
Weg zum groRen Ziel zu erreichen gilt.

Lernspirale

Das Definieren von Teilzielen ist fur den Fall wichtig, dass wir das Projektziel nur teilweise erreichen. Dann
kdnnen wir anhand der erreichten Teilziele ermitteln, welche Teilaufgaben wir mit Bravour geldst haben und
welche nicht. Wir kdnnen also unser ,Scheitern” relativieren. Aulerdem kénnen wir so analysieren, welche
neuen Fahigkeiten wir erworben haben und wo noch Lernbedarf besteht.

Wenn wir beim Bewaltigen von herausfordernden Aufgaben so vorgehen, begeben wir uns in eine Lernspirale,
die zu einem stetigen Ausbau unserer Kompetenz und Selbstwirksamkeit fuhrt.

Joachim Simon

Der Autor Joachim Simon ist Inhaber des Beratungsunternehmens simonconsult, Braunschweig.
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Wie man ein Super-Leader wird

Es gibt Menschen, die wollen mehr. Vielleicht kennen
Sie solche Personen oder gehéren sogar selbst dazu.
Sie méchten Dinge voranbringen, Neues schaffen
und Verantwortung tragen, wo andere
zurlickweichen. Hierfiir sind sie auch bereit,
Héchstleistungen zu erbringen und schrecken selbst
vor komplexen, risikoreichen Aufgaben nicht zuriick.
Sie sind mutig und gehen bis an ihre Grenzen -
zuweilen sogar dariiber hinaus.

Solche Charaktere erkennt man oft daran, dass sie
bereits in sehr jungen Jahren Verantwortung tibernehmen: zum Bespiel im Sportverein als Nachwuchstrainer oder
Mannschaftsfiihrer. Nicht selten schlégt ihr Herz auch fir wettbewerbsorientierte Einzel-, Kampf- oder
Extremsportarten.

Suspekte Leistungstrager

Doch was geschieht mit solchen Potenzialtragern oder High Potentials in Unternehmen? Die meisten von ihnen
glauben, sie wiirden dort mit Handkuss begrii3t, und ihnen stehe eine steile Fiihrungs- oder Managementkarriere
bevor. Dies trifft selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen sind solche Mitarbeiter suspekt, denn sie fiihlen sich von ihrer Energie und
ihrem Wunsch, Dinge zu gestalten, herausgefordert und zuweilen tiberfordert. Also legt man ihnen Fesseln an und
lasst sie nicht in Lenker- und Gestalter-Positionen aufsteigen.

Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verandern, werden in rein fachlichen und administrativen Jobs
festgehalten - mit Tatigkeiten, bei denen sie alle zehn Minuten unterbrochen werden, unsinnige Mails beantworten
sowie dies und jenes priifen miissen. Und daneben fachsimpeln die &lteren Kollegen iiber ihren neuen Grill und
trinken den fiinften Becher Kaffee.

Sich kiimmern statt jammern

"Lehrjahre sind keine Herrenjahre" lautet ein altbekannter Satz, den auch viele ambitionierte Fiihrungsanwérter noch
verinnerlicht haben und kaum hinterfragen. Also bleiben sie Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht férdert.

Wie kdnnen junge Potenzialtréger einen solchen Karrierestau umgehen? Generell gilt:

o Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, diirfen nicht ihr wertvolles Potenzial
verschleudern, indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30 oder Anfang 40 vielleicht zum
Zug kommen. Und:

o Esist sinnlos, den Unternehmen, fiir die man gerade tétig ist, die Schuld zu geben. Das Einzige, was hilft, ist ein
zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Personlichkeit und Kompetenz.

Erfolgsfaktor,Super-Leadership

Hierzu z&hlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten optimal zur Geltung zu bringen - indem man sich als Person
weiterentwickelt und die nétigen Rahmenbedingungen schafft. Diese Kompetenz, die die renommierten US-
amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und Henry P. Sims in ihrem Buch "The New
SuperlLeadership: Leading Others to Lead Themselves" Super-Leadership nennen, gilt heute als zentrale
Fiihrungskompetenz.

Sie beinhaltet die Fahigkeit zur Selbstfiihrung und -steuerung. Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer andere Menschen
flihren mochte, muss zunéchst sein eigenes Handeln optimieren kénnen. Dies setzt

o das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung. -reflexion und -belohnung)
sowie
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o das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als belohnend empfinden, in
Moglichkeiten statt Hindernissen denken) voraus.

Wichtig ist zudem die als emotionale Kompetenz oder Intelligenz bezeichnete Fahigkeit, sich in die Gedanken- und
Gefiihlswelt anderer Personen hineinzuversetzen und den eigenen Gefiihlshaushalt zu steuern.

Leader sind keine lonely heros

Zweifellos miissen Leader eine Vision haben. Doch sie miissen auch andere Menschen fiir sich und ihre Ideen
begeistern kdnnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bediirfnisse anderer zu verstehen, zu respektieren und
Verbindungen aufzubauen, wird zum lonely hero und geht als Leader unter.

Wenn Sie dies vermeiden mdchten, erkennen und analysieren Sie Ihre Schwéchen, und arbeiten Sie daran! Fragen
Sie sich unter anderem:

e Bin ich oft Uiberrascht, wenn andere irritiert auf meine Aussagen reagieren?

e Sind, wenn etwas schlecht lduft, aus meiner Sicht meist die anderen schuld?
o Fallt es mir schwer, nachzugeben und Kompromisse einzugehen?

o Werde ich schnell ungeduldig?

o [st es mir weitgehend egal, was andere liber mich denken?

e Kann ich andere Menschen nur schwer, fiir meine Ideen und Ziele begeistern?

Entwickeln Sie lhre emotionale Kompetenz, und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenfiihrung, denn:
Diese Skills sind in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten digitalen Welt fiir den
Flihrungserfolg wichtiger denn je.

Joachim Simon, Braunschweig, unterstlitzt Fiihrungskréfte dabei, eine individuelle Leadership-ID zu entwickeln. Mit
dem von ihm konzipierten Online-Programm "Egoleading” kénnen (angehende) Fiihrungskréfte die Skills trainieren,
die sie im digitalen Zeitalter zum Fiihren von Menschen und Unternehmenseinheiten brauchen
(www.joachimsimon.info).

Autor(en): Joachim Simon
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Intelligenz alleine reicht nicht

Von Steve Jobs lernen

Viele "High Potentials" sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungsbereit und
ehrgeizig. Trotzdem fehlen ihnen oft noch gewisse Kompetenzen, um ein "Leader" zu werden.
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Wer andere Menschen fihren méchte, muss zunachst sein eigenes Handeln optimieren kénnen.
© Fotolia_ fizkes

Manche Menschen wollen einfach mehr. Sie méchten Dinge voranbringen, Neues schaffen und
Verantwortung tragen, wo andere zurtickweichen. Hierfur sind sie bereit, Hochstleistungen zu erbringen
und schrecken auch vor komplexen Aufgaben nicht zurlick. Sie sind mutig und gehen bis an die eigenen
Grenzen — zuweilen sogar dartber hinaus.

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzialtragern in Unternehmen? Die meisten von ihnen glauben:
Wir werden mit Kusshand begrif3t und uns steht eine steile Fihrungs- oder Managementkarriere bevor.
Dies trifft leider selten zu. Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen (bzw. dem etablierten Management in
ihnen) sind solche Mitarbeiter suspekt, denn sie flihlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge zu
gestalten, gefordert und zuweilen Uberfordert. Also legt man ihnen Fesseln an.

Eine haufige — mal mehr, mal weniger berechtigte — Begrindung hierfur lautet: ,Ihnen fehlt das nétige
Fingerspitzengefiihl. Sie missen noch lernen, sich starker in andere Personen hineinzuversetzen. Deshalb
kénnen wir Ihnen leider noch keine (exponierte) FUhrungsposition Ubertragen.”

Selbstmitleid und Jammern bringen nichts

Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verandern, werden in fachlichen und
administrativen Jobs festgehalten. Und weil sie oft noch selbst den Glaubenssatz ,Lehrjahre sind keine
Herrenjahre” verinnerlicht haben, bleiben sie nicht selten Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht
fordert. Und dies, obwohl sie die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen schmerzen und sich bei
ihnen immer mehr Unzufriedenheit einstellt, weil sie ein Leben weit hinter ihren Moglichkeiten flhren.

Wie kdnnen junge Potenzialtrédger einen solchen Karrierestau umgehen? Generell gilt:

e Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, dirfen ihr Potenzial nicht
verschleudern, indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30 vielleicht zum Zug
kommen. Und:

e Es macht keinen Sinn den Unternehmen, fiir die man gerade arbeitet, die Schuld zu geben. Das
Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Persdnlichkeit und Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten optimal zur Geltung zu bringen — unter anderem,
indem man sich als Person weiterentwickelt und die idealen Rahmenbedingungen hierfir schafft. Diese
Kompetenz, bezeichnen die beiden US-amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und
Henry P Sims in ihrem Buch ,The New SuperlLeadership: Leading Others to Lead Themselves* als Super-
Leadership.

Eine Voraussetzung hierfir ist die Fahigkeit zur Selbstflihrung und -steuerung. Dahinter steckt die
Erkenntnis: Wer andere Menschen flihren méchte, muss zunachst sein eigenes Handeln optimieren
kdénnen. Dies setzt voraus:

o das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung und -reflexion, das
Sich-Ziele-setzen) und
o das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als belohnend
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empfinden, in Mdglichkeiten statt Hindernissen denken).

Wichtig ist zudem die Kompetenz, sich in die Gedanken- und Geflihlswelt anderer Personen
hineinversetzen und den eigenen Gefuhlhaushalt gezielt steuern zu kénnen.

Auch Steve Jobs war nicht der geborene Leader

Viele ,Super-Brains® verfligen Uber diese Kompetenzen nicht in ausreichendem Male. Auch Steve Jobs,
der aus einem Garagenprojekt den Giganten Apple schmiedete, war damit zun&chst nur bedingt gesegnet.
Nur wenige wissen: 1985 bettelte er den Vorstand seines 1975 gegriindeten Unternehmens an,
wenigstens dessen Forschungsabteilung leiten zu durfen. ,Es gibt hier keinen Job fir dich”, stellte der
damalige Apple-Chef John Sculley klar — weil er in Jobs nicht den ,Super-Leader” sah. Gedemdiitigt verlie3
er Apple und griindete die Computerfirma NeXt.

Dies ware beinahe das Aus flir Steve Jobs gewesen — zumindest wiirde niemand von uns ihn heute
kennen. Doch in der Zeit bei NeXt, die er riickblickend als eine seiner kreativsten Phasen bezeichnete,
entwickelt er sich auch als Person weiter. Parallel dazu ging es bei Apple bergab. 1997 — 90 Tage bevor
das Unternehmen Insolvenz hatte anmelden missen — bestieg Jobs wieder das Deck der Titanic: Er wurde
Mitglied des Vorstands und kurze Zeit spater Geschaftsfiihrer vom Apple.

Ein scharfer Verstand allein gentigt nicht

Der Rest ist Geschichte und doch offen bleibt die Frage: Hatte Steve Jobs ohne seine Reifezeit bei NeXt
die Super-Leadership-Eigenschaften entwickelt, die er spater bei Apple zeigte? Hatte er dieses Charisma
gehabt?

Viele hochbegabte Menschen glauben, Intelligenz sei die einzige Variable fir Erfolg. Doch nur wenige
Genies sind tatsachlich erfolgreich. Sie liefern zwar wie Steve Jobs in seinen jungen Jahren Resultate,
denken logisch, analysieren schnell und sehen das Big Picture — doch ihnen fehlt eine Kompetenz, deren
Bedeutung auch Jobs zunachst unterschatzte, die jedoch jeder entwickeln kann: die zur Selbstreflexion
sowie -flihrung und -steuerung.

Selbstverstandlich verlangte zwar auch Jobs wie die meisten ambitionierten Menschen nach Feedback,
doch aufgrund seiner personlichen Disposition — seiner Ungeduld und seines Strebens nach Perfektion —
fuhlte er sich, wenn er es erhielt, oft unverstanden — wie viele High Potentials. Entsprechend reagierte er.
Er entwickelte zudem, auch aus Selbstschutz, einen herablassenden Stolz. Dies und das hieraus
resultierende Verhalten isolierten ihn zunehmend, Zugleich lie3 er viele Chancen, seine emotionale
Kompetenz zu steigern, links liegen. Das machte ihn in den Augen von John Scully unfahig zum Leader.

Leader sind keine ,,lonely heros*

Leader mussen zweifelslos eine Vision haben. Doch sie missen auch andere Menschen fir sich und ihre
Vision begeistern kénnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bedirfnisse anderer zu verstehen, zu
respektieren und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,lonely hero* und geht als Leader unter.

Dies geschieht in der Unternehmenswelt stdndig und nicht jeder erhalt wie Steve Jobs eine zweite Chance.
Wenn Sie dies vermeiden moéchten, dann analysieren Sie, sofern vorhanden, Ihre Schwachen und arbeiten
Sie daran! Fragen Sie sich zum Beispiel:
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Bin ich oft Gberrascht, wenn andere irritiert auf meine Spriiche reagieren?

Sind, wenn etwas nicht so lauft, wie von mir gedacht, aus meiner Warte meist die anderen schuld?
Fallt es mir schwer, Kompromisse einzugehen?

Kann ich mich schwer in die Geflihlswelt anderer Menschen versetzen?

Werde ich schnell ungeduldig?

Ist es mir weitgehend egal, was andere lber mich denken?

Kann ich andere Menschen nur schwer, fur meine Ideen begeistern?

Echte Leader verlassen sich nicht nur auf ihre Intelligenz, ihr fachliches Know-how und ihre analytische
Brillanz; sie entwickelten auch ihre emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit zur Selbstfliihrung, woraus
die Fahigkeit resultiert, andere Menschen zu fiihren, gezielt weiter — bereits in jungen Jahren. Deshalb
entfalten sie eine hdhere Wirksamkeit als ihre Mitbewerber, erklimmen rasch die Spitze und bewahren sich
dort.

Wenn Sie als junger ,Uberflieger wirklich etwas bewegen wollen, seien Sie vorausschauend: Férdern Sie
Ihre emotionale Kompetenz und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenflihrung, denn diese
Skills sind im digitalen Zeitalter fir den Fuhrungserfolg wichtiger denn je.

AUTOR
Joachim Simon

Zum Autor: Joachim Simon (Braunschweig) unterstiitzt Filhrungskrafte dabei, eine individuelle Leadership-
ID zu entwickeln. Mit dem von ihm konzipierten Online-Programm ,Egoleading” kénnen (angehende)
Fuhrungskréfte die Skills trainieren, die sie im digitalen Zeitalter zum Fihren von Menschen und
Unternehmenseinheiten brauchen.

http://www.joachimsimon.info
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Verfasser: Joachim Simon, Braunschweig, 11.10.2019

Viele High Potentials sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungsbereit und
ehrgeizig. Trotzdem fehlen ihnen oft noch gewisse Kompetenzen, um ein Leader zu

werden. Auch Steve Jobs, der aus einem Garagenprojekt den Giganten Apple schmiedete, war
damit zunéchst nur bedingt gesegnet.

Manche Menschen wollen einfach mehr. Sie méchten Dinge voranbringen, Neues schaffen und
Verantwortung tragen, wo andere zurlickweichen. Hierfir sind sie auch bereit, Hochstleistungen
zu erbringen und schrecken auch vor komplexen Aufgaben nicht zurtick. Sie sind mutig und
gehen bis an die eigenen Grenzen — zuweilen sogar dariiber hinaus.

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzialtragern in Unternehmen? Die meisten von
ihnen glauben: Wir werden mit Kusshand begri3t und uns steht eine steile Fihrungs- oder
Managementkarriere bevor. Dies trifft leider selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen (bzw. dem etablierten Management in ihnen) sind solche
Mitarbeiter suspekt, denn sie fiihlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge zu
gestalten, gefordert und zuweilen tberfordert. Also legt man ihnen Fesseln an.

Eine h&aufige — mal mehr, mal weniger berechtigte — Begriindung hierfiir lautet: ,,lhnen fehlt das
notige Fingerspitzengefiihl. Sie missen noch lernen, sich starker in andere Personen
hineinzuversetzen. Deshalb kénnen wir Ihnen leider noch keine (exponierte) Fllhrungsposition
Ubertragen.”

Selbstmitleid und Jammern bringen nichts

Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verandern, werden in
fachlichen und administrativen Jobs festgehalten. Und weil sie oft noch selbst den Glaubenssatz
»Lehrjahre sind keine Herrenjahre” verinnerlicht haben, bleiben sie nicht selten Jahre in einem
Umfeld stecken, das sie nicht férdert. Und dies, obwohl

¢ sie die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen schmerzen und
e sich bei ihnen immer mehr Unzufriedenheit einstellt, weil sie ein Leben weit hinter ihren
Mdoglichkeiten fuhren.

Wie kdnnen junge Potenzialtrager einen solchen Karrierestau umgehen? Generell gilt:

e Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, dirfen ihr Potenzial
nicht verschleudern, indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30
vielleicht zum Zug kommen. Und:

e Es macht keinen Sinn den Unternehmen, fir die man gerade arbeitet, die Schuld zu geben.
Das Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Personlichkeit und
Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership

Hierzu zéhlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten optimal zur Geltung zu bringen — unter
anderem, indem man sich als Person weiterentwickelt und die idealen Rahmenbedingungen
hierflur schafft. Diese Kompetenz bezeichnen die beiden US-amerikanischen
Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und Henry P Sims in ihrem Buch ,,The New
SuperLeadership: Leading Others to Lead Themselves* als Super-Leadership.
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Eine Voraussetzung hierfur ist die Fahigkeit zur Selbstfiihrung und -steuerung. Dahinter steckt
die Erkenntnis: Wer andere Menschen fihren méchte, muss zunéchst sein eigenes Handeln
optimieren kénnen. Dies setzt

e das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung und
-reflexion, das Sich-Ziele-setzen) und

¢ das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als
belohnend empfinden, in Mdéglichkeiten statt Hindernissen denken) voraus.

Wichtig ist zudem die Kompetenz, sich in die Gedanken- und Gefuhlswelt anderer Personen
hineinversetzen und den eigenen Gefuhlhaushalt gezielt steuern zu kdnnen.

Auch Steve Jobs war nicht der geborene Leader

Viele ,,Super-Brains” verfligen Uber diese Kompetenzen nicht in ausreichendem Mal3e. Auch
Steve Jobs, der aus einem Garagenprojekt den Giganten Apple schmiedete, war damit zunéchst
nur bedingt gesegnet. Nur wenige wissen: 1985 bettelte er den Vorstand seines 1975
gegrindeten Unternehmens an, wenigstens dessen Forschungsabteilung leiten zu dirfen. ,Es
gibt hier keinen Job fur dich”, stellte der damalige Apple-Chef John Sculley klar — weil er in Jobs
nicht den ,,Super-Leader” sah. Gedemiitigt verlield er Apple und griindete die Computerfirma
NeXt.

Dies ware beinahe das Aus fir Steve Jobs gewesen — zumindest wiirde niemand von uns ihn
heute kennen. Doch in der Zeit bei NeXt, die er riickblickend als eine seiner kreativsten Phasen
bezeichnete, entwickelt er sich auch als Person weiter. Parallel dazu ging es bei Apple bergab.
1997 — 90 Tage bevor das Unternehmen Insolvenz hatte anmelden muissen — bestieg Jobs
wieder das Deck der Titanic: Er wurde Mitglied des Vorstands und kurze Zeit spater
Geschaftsfuhrer von Apple.

Ein scharfer Verstand allein geniigt nicht

Der Rest ist Geschichte und doch offen bleibt die Frage: Hatte Steve Jobs ohne seine Reifezeit
bei NeXt die Super-Leadership-Eigenschaften entwickelt, die er spéter bei Apple zeigte? Hatte er
dieses Charisma gehabt?

Viele hochbegabte Menschen glauben, Intelligenz sei die einzige Variable fir Erfolg. Doch nur
wenige Genies sind tatséachlich erfolgreich. Sie liefern zwar wie Steve Jobs in seinen jungen
Jahren Resultate, denken logisch, analysieren schnell und sehen das Big Picture — doch ihnen
fehlt eine Kompetenz, deren Bedeutung auch Jobs zunéchst unterschatzte, die jedoch jeder
entwickeln kann: die zur Selbstreflexion sowie -fiilhrung und -steuerung.

Selbstverstandlich verlangte zwar auch Jobs wie die meisten ambitionierten Menschen nach
Feedback, doch aufgrund seiner persdnlichen Disposition — seiner Ungeduld und seines
Strebens nach Perfektion — fihlte er sich, wenn er Feedback erhielt, oft unverstanden — wie viele
High Potentials. Entsprechend reagierte er. Er entwickelte zudem, auch aus Selbstschutz, einen
herablassenden Stolz. Dies und das hieraus resultierende Verhalten isolierten ihn zunehmend,
Zugleich lieR er viele Chancen, seine emotionale Kompetenz zu steigern, links liegen. Das
machte ihn in den Augen von John Scully unfédhig zum Leader.

Leader sind keine ,lonely heros*

Leader missen zweifelslos eine Vision haben. Doch sie missen auch andere Menschen fiir sich
und ihre Vision begeistern kénnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bedurfnisse
anderer zu verstehen, zu respektieren und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,lonely hero*
und geht als Leader unter.

Dies geschieht in der Unternehmenswelt stdndig und nicht jeder erhalt wie Steve Jobs eine
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zweite Chance. Wenn Sie dies vermeiden mdchten, dann analysieren Sie, sofern vorhanden, lhre
Schwéchen und arbeiten Sie daran! Fragen Sie sich zum Beispiel:

« Bin ich oft Gberrascht, wenn andere irritiert auf meine Spriiche reagieren?

« Sind, wenn etwas nicht so lauft, wie von mir gedacht, aus meiner Warte meist die anderen
schuld?

* Fallt es mir schwer, Kompromisse einzugehen?

« Kann ich mich schwer in die Gefuihlswelt anderer Menschen versetzen?

* Werde ich schnell ungeduldig?

« Ist es mir weitgehend egal, was andere Giber mich denken?

« Kann ich andere Menschen nur schwer fiir meine Ideen begeistern?

Echte Leader verlassen sich nicht nur auf ihre Intelligenz, ihr fachliches Know-how und ihre
analytische Brillanz; sie entwickelten auch ihre emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit zur
Selbstfiihrung, woraus die Fahigkeit resultiert, andere Menschen zu fihren, gezielt weiter —
bereits in jungen Jahren. Deshalb entfalten sie eine hohere Wirksamkeit als ihre Mitbewerber,
erklimmen rasch die Spitze und bewahren sich dort.

Wenn Sie als junger ,,Uberflieger” wirklich etwas bewegen wollen, seien Sie vorausschauend:
Fordern Sie Ihre emotionale Kompetenz und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und
Menschenfluhrung, denn diese Skills sind im digitalen Zeitalter fir den Fiihrungserfolg wichtiger
denn je.
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Am 11. Oktober 2019 von Joachim Simon

Viele High Potentials sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungsbereit und ehrgeizig —
trotzdem, oder gerade deshalb, fehlen ihnen oft noch gewisse Kompetenzen, um ein Leader zu werden, an dem
sich andere Menschen orientieren. Diese sollten sie gezielt entwickeln.

Manche Menschen sind geborene Leader, sie wollen einfach mehr — vielleicht kennen Sie solche Personen
oder gehoren sogar selbst dazu. Sie mdchten Dinge voranbringen, Neues schaffen und Verantwortung tragen,
wo andere zurtckweichen. Hierfiir sind sie auch bereit, Hochstleistungen zu erbringen und schrecken auch vor
komplexen Aufgaben nicht zurlick. Sie sind mutig und gehen bis an die eigenen Grenzen — zuweilen sogar
dariber hinaus.

Unternehmen sind ,,High-Flyer* oft suspekt

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzialtragern in Unternehmen? Die meisten von ihnen glauben:
Wir werden mit Kusshand begrti3t und uns steht eine steile Filhrungs- oder Managementkarriere bevor. Dies
trifft leider selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen (bzw. dem etablierten Management in ihnen) sind solche Mitarbeiter
suspekt, denn sie fuhlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge zu gestalten, gefordert und zuweilen
Uberfordert. Daher legt man ihnen Fesseln an und lasst sich nicht in die angestrebten Fiihrungspositionen
aufsteigen.

Eine haufige — mal mehr, mal weniger berechtigte — Begrindung hierfdr ist: ,,lhnen mangelt es am nétigen
Fingerspitzengefuhl. Sie missen noch lernen, sich stérker in andere Personen hineinzuversetzen. Deshalb
kdnnen wir Thnen leider noch keine (exponierte) Fihrungsposition tbertragen.”

Selbstmitleid und Jammern bringen nichts

Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verandern, werden in fachlichen und
administrativen Jobs festgehalten — mit Tatigkeiten, bei denen sie

e alle zehn Minuten unterbrochen werden,
¢ unsinnige Mails beantworten missen und
o dies oder jenes Uberprifen mussen.

uUnd weil sie oft noch selbst den Glaubenssatz ,,Lehrjahre sind keine Herrenjahre” verinnerlicht haben, bleiben
sie nicht selten Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht fordert. Und dies, obwohl

e sie die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen schmerzen und
e sich bei ihnen immer mehr Unzufriedenheit einstellt, weil sie ein Leben weit hinter ihren Mdglichkeiten
fahren.

Wie kénnen junge Potenzialtrager einen solchen Karrierestau umgehen? Generell gilt:

e Menschen, die sich als Leader, Innovatoren und Entrepreneure sehen, durfen ihr Potenzial nicht
verschleudern, indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30 vielleicht zum Zug
kommen. Und:

e Es macht keinen Sinn den Unternehmen, fiir die man gerade arbeitet oder von denen man einen Korb
erhielt, die Schuld zu geben. Das Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen
Persdnlichkeit und Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten als Leader optimal zur Geltung zu bringen — unter
anderem, indem man sich als Person weiterentwickelt und die idealen Rahmenbedingungen hierfir schafft.
Diese Kompetenz, die die Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und Henry P Sims (USA) in ihrem Buch
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»The New SuperLeadership: Leading Others to Lead Themselves* Super-Leadership nennen, gilt heute als
zentrale Fihrungskompetenz.

Eine Voraussetzung hierfir ist die Fahigkeit zur Selbstfihrung und -steuerung. Dahinter steckt die
Erkenntnis: Wer andere Menschen als Leader fihren mdchte, muss zunachst sein eigenes Handeln optimieren
kénnen. Dies setzt

¢ das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung und -reflexion, das
Sich-Ziele-setzen) und

o das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als belohnend empfinden,
in Mdglichkeiten statt in Hindernissen denken) voraus.

¢ Wichtig ist zudem die Kompetenz, sich in die Gedanken- und Gefuhlswelt anderer Personen
hineinversetzen und den eigenen Geflhlhaushalt gezielt steuern zu kénnen.

Auch Steve Jobs war nicht der geborene Leader

Viele ,,Super-Brains“ verfligen Uber diese Kompetenzen nicht in ausreichendem Mal3e. Auch Steve Jobs, der
aus einem Garagenprojekt den Giganten Apple schmiedete, war damit zunachst nur bedingt gesegnet. Nur
wenige wissen: 1985 bettelte er den Vorstand seines 1975 gegriindeten Unternehmens an, wenigstens dessen
Forschungsabteilung leiten zu durfen. ,,Es gibt hier keinen Job fur dich”, war die klare Ansage des damaligen
Apple-Chefs John Sculley — weil er in Jobs nicht den ,,Super-Leader” sah. Gedemuitigt verliel er Apple und
grindete die Computerfirma NeXt.

Dies ware beinahe das Aus fir Steve Jobs gewesen — zumindest wiirde niemand von uns ihn heute kennen.
Doch in der Zeit bei NeXt, die er riickblickend als eine seiner kreativsten Phasen bezeichnete, entwickelt er
sich auch als Person weiter. Parallel dazu ging es bei Apple bergab. 1997 — 90 Tage, bevor das Unternehmen
Insolvenz hatte anmelden missen — bestieg Jobs wieder das Deck der Titanic: Er wurde Mitglied des
Vorstands bei Apple und kurze Zeit spater Geschéftsfiihrer des Unternehmens.

Ein scharfer Verstand allein genlgt nicht als Leader

Der Rest ist Geschichte und doch offen bleibt die Frage: Hatte Steve Jobs ohne seine Reifezeit bei NeXt die
Super-Leadership-Eigenschaften entwickelt, die er spater bei Apple zeigte? Hatte er dieses Charisma gehabt?

Viele hochbegabte Menschen glauben, Intelligenz sei die einzige Variable fur Erfolg. Doch nur wenige Genies
sind tatsachlich erfolgreich. Sie liefern zwar wie Steve Jobs in seinen jungen Jahren Resultate, denken logisch,
analysieren schnell und sehen das Big Picture — doch ihnen fehlt etwas Entscheidendes: eine Kompetenz, die
auch Jobs in seinen ersten Jahren bei Apple unterschéatzte, die jedoch jeder entwickeln kann, namlich die zur
Selbstreflexion sowie -flihrung und -steuerung.

Dabei geht nur bedingt um die Bereitschaft, fiir Feedback offen zu sein. Wie viele ambitionierte Menschen
verlangte auch Jobs nach (konstruktiver) Kritik. Doch aufgrund seiner personlichen Disposition, seiner
Ungeduld und seines Strebens nach Perfektion fiihlte er sich, wie viele High Potentials, oft unverstanden.
Entsprechend reagierte er. Er entwickelte zudem, auch aus Selbstschutz, einen herablassenden Stolz. Dies und
das hieraus resultierende Verhalten isolierten ihn zunehmend, Zugleich lieR3 er zahlreiche Chancen, seine
emotionale Kompetenz zu steigern, links liegen. Das machte ihn in den Augen von John Scully unfahig zum
Leader.

Leader sind keine ,,lonely heros*

Leader mussen zweifelslos eine Vision haben. Doch sie missen auch andere Menschen fir sich und ihre Vision
begeistern kénnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bedurfnisse anderer zu verstehen, zu respektieren
und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,lonely hero* und geht als Leader unter.

Dies geschieht in der Unternehmenswelt stdndig und nicht jeder erhalt wie Steve Jobs eine zweite Chance.
Wenn Sie dies vermeiden mdchten, dann analysieren Sie, sofern vorhanden, Ihre Schwéchen und arbeiten Sie
daran! Fragen Sie sich zum Beispiel:

Bin ich oft Gberrascht, weil andere irritiert auf meine Scherze, Spriiche reagieren?

Sind, wenn etwas nicht so lauft, wie von mir gedacht, aus meiner Warte meist die anderen schuld?
Fallt es mir schwer, Kompromisse einzugehen?

Kann ich mich schwer in die GefUhlswelt anderer Menschen hineinversetzen

Werde ich schnell ungeduldig?

Ist es mir weitgehend egal, was andere Giber mich denken?

Kann ich andere Menschen nur schwer fiir meine Ideen bzw. Ziele begeistern?
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Echte Leader verlassen sich stets nicht nur auf ihre Intelligenz, ihr fachliches Know-how und ihre analytische
Brillanz; sie entwickelten auch ihre emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit zur Selbstfihrung, woraus die
Fahigkeit resultiert, andere Menschen zu fihren, gezielt weiter — bereits in jungen Jahren. Deshalb entfalten
sie eine hohere Wirksamkeit als ihre Mitbewerber, erklimmen rasch die Spitze und bewahren sich dort.

Wenn Sie als junger ,,Uberflieger“ wirklich etwas bewegen wollen, seien Sie vorausschauend: Férdern Sie Ihre
emotionale Kompetenz und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenflihrung, denn diese Skills sind in
der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt fur den Fuhrungserfolg als
Leader wichtiger denn je.

Foto/Thumbnail: @Gerhard Gellinger/Pixabay.com
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Von Steve Jobs lernen

Viele High Potenzials sind fachlich und analytisch brillant; zudem extrem leistungsbereit und ehrgeizig. Trotzdem — oder
gerade deshalb — fehlen ihnen noch gewisse Kompetenzen, um ein Leader zu werden, an dem sich andere Menschen
orientieren. Also sollten sie diese Kompetenzen gezielt entwickeln, um ihre (Fiihrungs-)Karriere voranzutreiben.

Es gibt Menschen, die wollen einfach mehr — vielleicht kennen Sie solche Personen oder Joachim Simon o~
gehoren sogar selbst dazu. Sie mochten Dinge voranbringen, Neues schaffen und Joachim SimonLeadership 1D ﬁ.
Verantwortung tragen, wo andere zuriickweichen. Hierfiir sind sie auch bereit,
Hochstleistungen zu erbringen und schrecken auch vor komplexen und risikobehaften
Aufgaben nicht zurlick. Sie sind mutig und gehen bis an die eigenen Grenzen und

zuweilen sogar dartiber hinaus.

Solche Charaktere erkennt man oft daran, dass sie bereits in sehr jungen Jahren
Verantwortung tbernehmen: im Sportklub z. B. als Nachwuchstrainer oder
Mannschaftsfiihrer. Oft schlagt inr Herz auch firr konkurrierende Einzelsportarten wie
Tennis und Golf oder Kampf- und Extremsportarten.

Unternehmen sind ,,High-Flyer” oft suspekt

Doch was geschieht mit solchen jungen Potenzialtragern oder gar High Potenzials in

Unternehmen? Die meisten, von ihnen glauben, dass sie wiirden dort mit Handkuss Bild von veronika szappanos auf Pixabay

begruflt und ihnen stehe eine steil verlaufende, erfolgreiche Fuhrungs- oder
Managementkarriere bevor. Dies trifft eher selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen (bzw. dem etablierten Management in ihnen) sind solche Mitarbeiter suspekt, denn sie
fuhlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge (anders) zu gestalten, gefordert und zuweilen Uberfordert. Also legt man
ihnen Fesseln an und lasst sich oft nicht in die angestrebten Lenker- und Gestalter-Positionen aufsteigen.

Eine haufige — zuweilen mehr und zuweilen weniger berechtigte — Begriindung der Top-Manager in den Unternehmen und der
Psychologen in ihren Personalabteilungen hierflr ist: ,lhnen mangelt es an Fingerspitzengefiihl und Diplomatie. Sie mussen noch
lernen, sich starker in andere Personen hineinzuversetzen. Deshalb kénnen wir Ihnen leider noch keine (exponierte)
Fihrungsposition Ubertragen.”
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Die Folge: Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verandern, werden in rein fachlichen und administrativen Jobs
festgehalten — mit Tatigkeiten, bei denen sie

¢ alle zehn Minuten unterbrochen werden,
¢ unsinnige Mails beantworten miissen und
o dies und jenes Uberprifen und absichern missen.

Und daneben fachsimpeln die alteren Kollegen Uber ihre neuen Gasgrills und trinken den flinften Becher Filterkaffee.
Jammern und Selbstmitleid bringen nichts

,Lehrjahre sind keine Herrenjahre” lautet ein altbekannter Glaubenssatz, den auch viele ambitionierte Fliihrungsanwarter noch
verinnerlicht haben und kaum hinterfragen. Also bleiben sie nicht selten Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht fordert. Und
dies, obwohl

o sie die hierdurch entgangenen Entwicklungschancen schmerzen und
e sich bei ihnen immer mehr Unzufriedenheit anstaut, weil sie ein Leben weit hinter ihren Méglichkeiten fiihren.

Was koénnen solche Menschen bzw. Personlichkeitstypen dagegen tun? Wie kénnen junge Potenzialtrager einen solchen
Karrierestau umgehen? Generell gilt:

e Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, dirfen nicht ihr wertvolles Potenzial verschleudern,
indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30 oder Anfang 40 vielleicht zum Zug kommen. Und:

¢ Es macht keinen Sinn den Unternehmen, flir die man gerade arbeitet oder die einem beim Sich-bewerben einen Korb
gaben, die Schuld zu geben. Das Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Personlichkeit und
Kompetenz.

Erfolgsfaktor Super-Leadership

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten gut bzw. optimal zur Geltung bringen zu kénnen — unter anderem, indem
man sich als Person weiterentwickelt und die optimalen Rahmenbedingungen hierfir schafft. Diese Kompetenz, die die
renommierten amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz und Henry P Sims in ihrem Buch ,The New
SuperLeadership: Leading Others to Lead Themselves* Super-Leadership nennen, gilt heute als die zentrale
Fihrungskompetenz.

Eine Voraussetzung hierfiir ist die Fahigkeit zur Selbstfihrung und -steuerung. Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer andere
Menschen fuhren méchte, muss zunachst sein eigenes Handeln optimieren kénnen. Dies setzt

¢ das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung und -reflexion, das Sich-setzen von
Zielen, Selbstbelohnung) und

¢ das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als belohnend empfinden, in Méglichkeiten
statt in Hindernissen denken) voraus.

Wichtig ist zudem die als emotionale Kompetenz oder Intelligenz bezeichnete Fahigkeit, sich in die Gedanken- und Gefiihlswelt
anderer Personen hineinzuversetzen und den eigenen Gefuhlhaushalt gezielt zu steuern. Die Wirtschaftspsychologen in den HR-
Abteilungen und die CEOs achten bei ihren Personalentscheidungen stark darauf, inwieweit Bewerber bzw. Kandidaten fir
Fihrungspositionen tber die vorgenannten Kompetenzen verfligen, denn sie sich eine Super-Leadership-Voraussetzung.

Auch Steve Jobs war nicht der geborene Leader

Viele ,Super-Brains“ oder ,Genies* verfiigen uber diese Kompetenzen nicht in ausreichendem Maf3e. Auch Steve Jobs, der aus
einem Garagenprojekt den Giganten Apple schmiedete, war damit zu Beginn nur bedingt gesegnet. Nur wenige wissen: 1985

bettelte er den Vorstand seines 1975 gegriindeten Unternehmens an, wenigstens dessen Forschungsabteilung leiten zu durfen.
»ES gibt hier keinen Job fiir dich”, war die klare Ansage vom damaligen Apple-Chef John Sculley — unter anderem, weil er in ihm
nicht den ,Super-Leader” sah. Gedemitigt verliel3 Jobs Apple und griindete die Computerfirma NeXt. Von dort schaut er auf die
Riesen wie Microsoft und IBM und wusste: Ich habe eine Chance verpasst, den Lauf der Welt zu beeinflussen und ein Imperium
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aufzubauen.

Dies ware beinahe das Aus fir Steve Jobs gewesen — zumindest wiirde niemand von uns ihn heute kennen. Doch in der Zeit bei
NeXt, die er spater als eine seiner kreativsten Phasen bezeichnete, entwickelt er sich auch als Person weiter. Parallel dazu ging
es bei Apple bergab, so dass das Management nach jedem Strohhalm griff, der sich ihm bot. 1997 — 90 Tage, bevor das
Unternehmen Insolvenz hatte anmelden missen — bestieg Steve Jobs wieder das Deck der Titanic: Er wurde Mitglied des
Vorstands bei Apple und kurz darauf, zunachst voriibergehend und dann dauerhaft Geschaftsflihrer des Unternehmens.

Ein scharfer Verstand allein geniigt nicht

Der Rest ist Geschichte und doch offen bleibt die Frage: Hatte Steve Jobs ohne seine Reifezeit bei NeXt die Super-Leadership-
Eigenschaften entwickelt, die er spater bei Apple zeigte? Hatte er dieses Charisma gehabt?

Viele hochbegabte bzw. -talentierte Menschen glauben, Intelligenz sei die einzige Variable fir Erfolg. Doch nur wenige Genies
sind tatsachlich erfolgreich. Sie liefern zwar wie Steve Jobs in seinen jungen Jahren Resultate, denken logisch und schnell,
erkennen Details und sehen das Big Picture — doch letztlich fehlt ihnen etwas Entscheidendes: eine Kompetenz, die auch Jobs in
seinen ersten Jahren bei Apple unterschatzte, die jedoch jeder entwickeln kann, namlich die zur Selbstreflexion sowie -flihrung
und -steuerung.

Dabei geht nur bedingt um die Bereitschaft, fiir ein Feedback offen zu sein. Wie viele ambitionierte Menschen verlangte auch Jobs
selbstverstandlich nach (konstruktiver) Kritik. Doch aufgrund seiner personlichen Disposition sowie seiner Ungeduld und seines
Strebens nach Perfektion flihlte er sich, wie viele High Potentials, oft unverstanden — selbst von Menschen, die ihm nahestanden.
Entsprechend reagierte er. Er entwickelte zudem, weil er anders als die meisten in seinem Umfeld war — auch aus Selbstschutz —
einen herablassenden Stolz. Diese Einstellung und das hieraus resultierende Verhalten isolierten ihn zunehmend — zumal er
zahlreiche Chancen, seine emotionale Kompetenz zu steigern, links liegen lies. Das machte ihn auch in den Augen von John
Scully unfahig zum Leader.

Leader sind keine ,,lonely heros*

Zweifelslos missen Leader eine Vision und groRRes Bild von der Zukunft haben. Doch sie miissen auch andere Menschen fiir sich
und ihre Vision gewinnen und begeistern konnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bedurfnisse anderer zu verstehen, zu
respektieren und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,lonely hero“ und geht als Leader unter.

Dies geschieht in der Unternehmenswelt standig und nicht jeder erhalt wie Steve Jobs eine zweite Chance. Wenn Sie dies
vermeiden mdchten, dann erkennen bzw. analysieren Sie, sofern vorhanden, Ihre Schwachen und arbeiten Sie daran! Fragen Sie
sich zum Beispiel:

¢ Bin ich oft Uiberrascht, weil andere irritiert auf meine Scherze, Spriiche reagieren?

¢ Sind, wenn etwas nicht so lauft, wie von mir gedacht, aus meiner Warte meist die anderen schuld?
o Fallt es mir schwer, nachzugeben bzw. Kompromisse einzugehen?

e Kann ich mich schwer in die Geflihlswelt anderer Menschen hineinversetzen?

o Werde ich schnell ungeduldig?

* Ist es mir weitgehend egal, was andere von mir halten bzw. Gber mich denken?

e Kann ich andere Menschen nur schwer, fir meine Ideen bzw. Ziele begeistern?

Als Fuhrungskréaftetrainer und -berater bei internationalen Konzernen, etablierten Mittelstdndlern und aufstrebenden Startups trifft
man viele exzellente Leader. Sie verlassen sich stets nicht nur auf ihre Intelligenz, ihr fachliches Know-how und ihre analytische
Brillanz, sondern entwickelten auch ihre emotionale Kompetenz und ihre Fahigkeit zur Selbstfihrung und -steuerung, woraus die
Fahigkeit, andere Menschen zu fiihren resultiert, gezielt weiter — bereits in jungen Jahren. Deshalb gelang es ihnen, eine hohere
Wirksamkeit als ihre Mitbewerber zu entfalten, erklommen rasch die Spitze und nehmen in ihren Unternehmen seit Jahren
erfolgreich eine Spitzenposition wahr.

Wenn Sie als junger ,Uberflieger* bzw. ,High Achiever* in dieser Welt wirklich etwas bewegen wollen, seien Sie klug und
vorausschauend: Férdern Sie Ihre emotionale Kompetenz und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenflhrung, denn
diese Skills werden in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten digitalen Welt bzw. VUKA-Welt fiir den
Flhrungserfolg mehr denn je gebraucht.
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Ein neues Selbstverstandnis fiir Fiihrung im
digitalen Zeitalter « 3MinutenCoach

Joachim Simon | 26.11.2019

Wofur stehe ich als FUhrungskraft? Von welchen Werten lasse ich mich beim
Fuhren leiten? Das sollten FUihrungskréfte wissen. Denn nur dann kénnen sie
ihren Mitarbeitern den gewunschten Halt und die nétige Orientierung geben.

Mitarbeiter wiinschen sich Halt und Orientierung — und zwar umso mehr je instabiler ihr
Arbeits- und Lebensumfeld ist. Dieses Gefiuihl kénnen ihnen im Betriebsalltag, letztlich nur ihre
Fuhrungskréafte vermitteln. Deshalb wird Filhrung im von rascher Verdnderung und sinkender
Planbarkeit gepragten digitalen Zeitalter immer wichtiger.

Zugleich muss sich Fihrung jedoch andern — unter anderem

¢ weil heute in vielen Unternehmen die bereichs- und oft sogar
unternehmenstbergreifender Team- und Projektarbeit dominiert. Deshalb miissen die
Fuhrungskréfte ihre Mitarbeiter immer starker an der langen Leine fihren und auf ihre
Kompetenz vertrauen.

o weil die fir die Kunden erarbeiteten Losungen immer mehr Spezialwissen voraussetzen,
das die FUhrungskréfte selbst nicht haben. Also sind sie starker auf das Kénnen und die
Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen — auch weil ihre Bereiche haufiger vor
Herausforderungen stehen, fir die sie noch keine Lésung haben.

Fiihrungskrifte brauchen neues Selbstverstandnis

https://www.3minutencoach.com/ein-neues-selbstverstaendnis-fuer-fueh...
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Um in einem solchen Umfeld ihre Mitarbeiter und Bereiche erfolgreich zu fihren, brauchen die
Fuhrungskréafte ein neues Selbstverstandnis. Sie missen sich zunehmend als
Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System
Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten; auerdem als
emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich
freiwillig fiir das Erreichen der Ziele engagieren.

Diese beiden Kernfunktionen einer Filhrungskraft im digitalen Zeitalter kénnen Fiihrungskrafte
nur wahrnehmen, wenn ihre Mitarbeiter ihnen vertrauen. Vertrauen entsteht jedoch nur, wenn
die FUhrungskrafte auf ihre Mitarbeiter und Kooperationspartner glaubwirdig und authentisch
wirken; auf’erdem fiir diese berechenbar sind. Dies setzt voraus, dass die Fihrungskréfte
erkennbar fur gewisse Werte stehen, die sich auch in ihrem Handeln im Alltag zeigen. Und dies
erfordert wiederum, dass die Flhrungskréafte sich selbst ihrer Werte bewusst sind. Sie mussen
sozusagen eine eigene Leadership-ldentitat oder kurz Leadership-1D entwickeln und wissen,
was sie als Fuhrungskraft ausmacht.

Die Werte zeigen sich im konkreten Verhalten

Dies ist leichter gesagt als getan — denn Flhrungskréafte haben in ihrer Organisation auch eine
konkrete Funktion: Sie missen durch ihr Handeln sicherstellen, dass ihr Bereich seinen Beitrag
zum Erfolg des Unternehmens leistet. Hieran wird auch ihre Leistung gemessen.

Hinzu kommt: Fur welche Werte eine Fiihrungskraft steht, zeigt sich fur ihre Mitarbeiter nicht
darin, was diese verbal verkiindet: Entscheidend ist, wie sie sich verhdlt. Also genigt es nicht,
wenn eine Fuhrungskraft zum Beispiel verkiindet: ,,Mir ist ein respektvoller und
wertschatzender Umgang wichtig.” Sie sollte sich vielmehr auch fragen: Was bedeutet dies fur
meine Kommunikation mit meinen Mitarbeitern? Wie gehe ich mit Informationen um? Wie und
wann gebe ich sie weiter? Und, und, und?

Ahnlich verhalt es sich, wenn eine Fuihrungskraft postuliert: ,lch mdchte fiir meine Mitarbeiter
ein Ermutiger und Befahiger, Motivator und Inspirator sein.” Auch dann ergeben sich hieraus
Fragen wie:

¢ Wie teile ich meinen Mitarbeitern mit, welche Erwartungen ich an sie habe?

e Welche Entscheidungs- und Handlungsspielraume gewdahre ich ihnen im Arbeitsalltag?
o Wie stelle ich sicher, dass sie die geforderte Leistung erbringen?

e Wie reagiere ich, wenn ein Mitarbeiter beim Ldsen eines Problems scheitert?

e Und, und, und?

Das Fithrungsverhalten regelmaBig reflektieren

Als Fuhrungskraft auf all diese Fragen eine Antwort zu finden, ist nicht leicht, denn FUhrung ist
ein Prozess zwischen Menschen. Und noch schwieriger ist es, im Flihrungsalltag stets ein
Fuhrungsverhalten zu zeigen, das den eigenen Werten entspricht, denn: Aufgrund der Funktion
einer FUhrungskraft in ihrer Organisation entstehen beim Fuhren von Menschen immer wieder
schwer lésbare Interessen- und Zielkonflikte.

Deshalb sollten sich Fiihrungskrafte regelméaRig fragen: Entspricht mein Verhalten noch meiner
Leadership-1D bzw. spiegeln sich in ihm noch meine Werte wider oder muss ich dieses neu
justieren — unter anderem um meine Glaubwirdigkeit und das Vertrauen meiner
Netzwerkpartner nicht zu verlieren?

Fiihrungskrifte brauchen eine aktive Unterstiitzung.

Fuhrungskrafte brauchen hierbei nicht nur eine (punktuelle) Unterstiitzung, sie wiinschen sich
diese auch — zum Beispiel in Form eines Coachings, bei dem ein Coach mit ihnen unter anderem
reflektiert:
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e Fur welche Werte stehe ich als Fuhrungskraft?
o Inwieweit korrespondiert mein Fihrungsverhalten mit diesen Werten? Und:

o Wie sollte ich aufgrund meiner Leadership-1D mit den aktuellen Herausforderungen
umgehen?

Solche Coachings sind fur die (Weiter-)Entwicklung einzelner Fihrungskréafte wichtig. Doch sie
allein gentigen nicht. Denn letztlich sollten die Werte und Grunduberzeugungen, fur die die
Fuhrungskrafte eines Unternehmens stehen, weitgehend identisch sein.

Deshalb sind neben individuellen FérdermaRnahmen auch kollektive nétig, bei denen sich die
Fuhrungskréafte auf gemeinsame Werte und Grundiberzeugungen verstandigen und dartber, in
welchem Verhalten sich diese zeigen — damit letztlich in der Organisation eine neue,
gemeinsame Fuhrungskultur entsteht.

Uber den Autor:
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Filihrungskompetenzen: Ein »Super-Leader«
werden

Von Joachim Simon | 25.11.2019

Um ein echter Leader zu werden, gendgt es nicht, fachlich und analytisch brillant zu sein.
Hierfiir sind weitere Kompetenzen nétig, die Fihrungskrafte gezielt entwickeln sollten.

Es gibt Menschen, die wollen mehr. Vermutlich kennt jeder solche Personen und manche
gehoren vielleicht sogar selbst dazu. Sie méchten Dinge voranbringen, Neues schaffen und
Verantwortung tragen, wo andere zurlickweichen. Hierfir sind sie auch bereit, Hochstleistungen
zu erbringen und schrecken selbst vor komplexen, risikoreichen Aufgaben nicht zurtck. Sie sind
mutig und gehen bis an ihre Grenzen — zuweilen sogar dartber hinaus.

Solche Charaktere erkennt man oft daran, dass sie bereits in sehr jungen Jahren Verantwortung
Uubernehmen: zum Bespiel im Sportverein als Nachwuchstrainer oder Mannschaftsftihrer. Nicht
selten schlagt ihr Herz auch fiir wettbewerbsorientierte Einzel-, Kampf- oder
Extremsportarten.

Suspekte Leistungstriger

Doch was geschieht mit solchen Potenzialtragern oder High Potentials in Unternehmen? Die
meisten von ihnen glauben, sie wiirden dort mit Handkuss begriit, und ihnen stehe eine steile
Fuhrungs- oder Managementkarriere bevor. Dies trifft selten zu.

Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen sind solche Mitarbeiter suspekt, denn sie flihlen sich
von ihrer Energie und ihrem Wunsch, Dinge zu gestalten, herausgefordert und zuweilen
Uberfordert. Also legt man ihnen Fesseln an und l&sst sie nicht in Lenker- und Gestalter-
Positionen aufsteigen.

Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verédndern, werden in rein fachlichen und
administrativen Jobs festgehalten — mit Tatigkeiten, bei denen sie alle zehn Minuten
unterbrochen werden, unsinnige Mails beantworten sowie dies und jenes prifen missen. Und
daneben fachsimpeln die &lteren Kollegen tber ihren neuen Grill und trinken den flinften
Becher Kaffee.

Sich kiimmern statt jammern

»Lehrjahre sind keine Herrenjahre« lautet ein altbekannter Satz, den auch viele ambitionierte
Fuhrungsanwarter noch verinnerlicht haben und kaum hinterfragen. Also bleiben sie jahrelang
in einem Umfeld stecken, das sie nicht fordert. Wie kbnnen junge Potenzialtrager einen solchen
Karrierestau umgehen? Generell gilt:

e Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, diirfen nicht ihr
wertvolles Potenzial verschleudern, indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit
Mitte 30 oder Anfang 40 vielleicht zum Zug kommen.

¢ Und: Es macht keinen Sinn, den Unternehmen, flr die man gerade tatig ist, die Schuld zu
geben. Das Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes Arbeiten an der eigenen Persénlichkeit
und Kompetenz.

Erfolgsfaktor »Super-Leadership«
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Hierzu z&hlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten optimal zur Geltung zu bringen —
indem man sich als Person weiterentwickelt und die nétigen Rahmenbedingungen schafft. Diese
Kompetenz, die die renommierten US-amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C. Manz
und Henry P. Sims in ihrem Buch »The New SuperLeadership: Leading Others to Lead
Themselves« Super-Leadership nennen, gilt heute als zentrale Fihrungskompetenz. Sie
beinhaltet die Fahigkeit zur Selbstfiihrung und -steuerung. Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer
andere Menschen filhren méchte, muss zunachst sein eigenes Handeln optimieren kénnen. Dies
setzt

¢ das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung,
-reflexion und -belohnung) sowie

o das Beherrschen gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als
belohnend empfinden, in Mdéglichkeiten statt Hindernissen denken) voraus.

Wichtig ist zudem die als emotionale Kompetenz oder Intelligenz bezeichnete Fahigkeit, sich in
die Gedanken- und Gefuhlswelt anderer Personen hineinzuversetzen und den eigenen
Gefuhlshaushalt zu steuern.

Leader sind keine »Lonely Heros«

Zweifellos mussen Leader eine Vision haben. Doch sie missen auch andere Menschen fur sich
und ihre Ideen begeistern kdnnen. Wer es nicht schafft, die Emotionen und Bedurfnisse anderer
zu verstehen, zu respektieren und Verbindungen aufzubauen, wird zum »Lonely Hero« und geht
als Leader unter.

Wenn Du das vermeiden mochtest, erkenne und analysiere Deine Schwachen, arbeite daran und
beschéftige Dich mit folgenden Fragen:

Bin ich oft Gberrascht, wenn andere irritiert auf meine Aussagen reagieren?
Sind, wenn etwas schlecht lauft, aus meiner Sicht meist die anderen Schuld?
Fallt es mir schwer, nachzugeben und Kompromisse einzugehen?

Werde ich schnell ungeduldig?

Ist es mir weitgehend egal, was andere Uiber mich denken?

Kann ich andere Menschen nur schwer flr meine Ideen und Ziele begeistern?

Entwickel emotionale Kompetenz, und erlerne die Kunst der Selbst- und Menschenfiihrung,
denn: Diese Skills sind in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten
digitalen Welt fiir den Fuhrungserfolg wichtiger denn je.

https://www.elektroniknet.de/elektronik/neo/ein-super-leader-werden-17...
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Berufs- und Karriereziel ,Fihrungskraft werden” -
Was braucht es dazu?

L»Friih iibt sich, wer ein Meister werden will." Dieses Sprichwort gilt auch fiir Fithrungskréfte. Deshalb sollten
junge Frauen und Manner, die Fiihrungskraft werden mochten, frith damit beginnen, die hierfiir notigen
Fahigkeiten zu trainieren.

Ob und wie schnell ein Unternehmen einer Nachwuchskraft eine FUhrungsposition anvertraut, hangt von
vielen Faktoren ab - denn eine Flhrungskraft hat in Unternehmen stets zwei Funktionen zu erfullen.

e Funktion 1: Sie muss im Arbeitsalltag den ihr anvertrauten Bereich so managen und fiihren, dass dieser
seinen Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Hierflir muss sie unter anderem die (Zusammen-)Arbeit
ihrer Mitarbeiter zielfihrend organisieren. Zudem muss sie im Betriebsalltag die richtigen Prioritaten
setzen.

e Funktion 2: Sie muss durch ihr heutiges Handeln dafiir sorgen, dass ihr Bereich auch kiinftig seinen
Beitrag zum Unternehmenserfolg leistet. Hierfir muss sie unter anderem die Zukunft gedanklich
vorwegnehmen und die Folgen ihrer Entscheidungen abschatzen koénnen. Zudem braucht sie gewisse
Leadership-Eigenschaften. Sie muss zum Beispiel ihre Mitarbeiter als Mitstreiter flir geplante
Veranderungen gewinnen konnen.
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Sich auf die angestrebte Position vorbereiten

Inwieweit Bewerber, ber das hierfiir erforderliche Entwicklungspotenzial bzw. die nétigen Kompetenzen
verfugen, das versuchen Unternehmen schon in ihren Einstellungsverfahren zu ermitteln — zum Beispiel in
Assessment-Centern. Die erfreuliche Nachricht hierbei ist: Die dort untersuchten Kompetenzen kann man
schulen. Hierfur gibt es inzwischen meist computer- bzw. netzgestutzte Entwicklungsprogramme. Mit ihnen
kann man sich das zum Fiihren von Bereichen und Menschen nétige Know-how aneignen. Zudem stellen die
ausgereifteren Programme den Teilnehmern praktische Aufgaben, bei denen sie das erworbene Wissen
anwenden konnen, und hierbei erhalten sie Feedback von einem (Online-)Coach. Dahinter steckt die
Erkenntnis: Das grofte Know-how in Sachen Fihrung nutzt einer Person wenig, wenn sie dieses nicht
anwenden und andere Menschen fur sich und ihre Ideen begeistern kann.

Das wissen auch die Unternehmen. Deshalb achten sie bereits im Auswahlprozess vor Neueinstellungen
darauf: Zeigte der Bewerber in der Vergangenheit schon mal Eigenschaften und Fahigkeiten, die unsere
Flhrungskrafte kinftig brauchen? Arbeitete er zum Beispiel wahrend des Studiums in Projekten mit, bei
denen neue zukunftsweisende Problemlosungen entworfen und realisiert wurden? Engagierte er sich
ehrenamtlich in Funktionen, die gewisse Fihrungs- bzw. Leadership-Eigenschaften erfordern? Wenn ja,
erhoht dies die Wahrscheinlichkeit, dass das Unternehmen zum Entschluss gelangt ,Ja, das konnte eine
kiinftige Fihrungskraft von uns werden® und den Neuen zum Beispiel in sein Traineeprogramm aufnimmt.

Die berufliche Karriere gezielt planen

Doch damit hat der junge Mitarbeiter sein Ziel ,Fiihrungskraft werden® noch nicht erreicht, und schon gar
nicht ist sichergestellt, dass er als Flihrungskraft auch in die mittlere und obere Fihrungsebene aufsteigt.
Denn faktisch bedeutet ,Trainee sein®: Die Person steht unter verscharfter Beobachtung. Das Unternehmen
Uberpruft im Betriebsalltag: Erfullt der Kandidat unsere Erwartungen? Und: Inwieweit gelingt es ihm -
vergleichen mit den anderen Kandidaten fir eine FUhrungsposition - sein Potenzial wirklich abzurufen und
zu entfalten?

Die Antworten auf diese Fragen entscheiden letztlich darlber, ob eine Person real Fuhrungskraft wird und
eventuell sogar als Kandidat fir mittlere und obere Fulhrungspositionen gesehen und entsprechend
gefordert wird. Deshalb sollten Nachwuchskrafte, die eine solche Position anstreben, an ihrer personlichen
(Weiter-)Entwicklung arbeiten. Sie sollten darauf hinarbeiten, dass sie eine eigene Leadership-ID entwickeln
und bei ihren Vorgesetzten das Geflihl entsteht: Dieser Person kdnnen wir mittelfristig auch komplexe
Flhrungsaufgaben anvertrauen.

Das eigene Licht nicht unter den Scheffel stellen

Das erfordert auch einen adaquaten Auftritt. Hierzu sagte in meinem Beisein einmal der CEO eines Konzerns
wahrend einer Veranstaltung zu dessen ,Goldfischen®, sprich ,High Potentials": ,Sie miissen selbst dafiir
sorgen, dass Sie von mir und meinen Kollegen gesehen werden. Wenn Sie lhr Licht unter den Scheffel
stellen, nimmt Sie auch niemand wahr." Kurze Zeit spater warnte er die Fiihrungsnachwuchskrafte jedoch
auch: Lehrjahre sind keine Herrenjahre - auch im Bereich Fihrung. Wer zu dominant agiert, dem wird rasch
ein Mangel an Fingerspitzengefiihl und Diplomatie und somit Teamfahigkeit unterstellt.
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Die rechte Balance zu finden, zwischen einem zwar selbstbewussten, jedoch nicht selbstherrlichen Auftritt,
auch dies kann und muss man lernen. Also sollten die jungen Frauen und Manner, die davon traumen, eine
(mittlere oder obere) Fihrungskraft zu werden, dies tun.

Uber den Autor:

Joachim Simon, Braunschweig, ist FUihrungskraftetrainer und -coach. Er bietet im
Rahmen seiner Online-Academy unter anderem ein Egoleading genanntes

Entwicklungsprogramm fir junge Frauen und Manner an, die gerne Fiihrungskraft
werden wurden.
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AUF ZUM ,SUPER-LEADER"!
LSuper-Leadership” als zentrale Fiihrungskompetenz

.11.2019 | Um ein echter Leader zu werden, geniigt es nicht, fachlich und analytisch brillant zu sein. Hierfiir sind weitere Kompetenzen
tig. Diese sollten (angehende) Fiihrungskréfte gezielt entwickeln.

Es gibt Menschen, die wollen mehr. Vielleicht kennen Sie solche Personen oder gehoren sogar selbst
dazu. Sie mochten Dinge voranbringen, Neues schaffen und Verantwortung tragen, wo andere
zurlickweichen. Hierfiir sind sie auch bereit, Hochstleistungen zu erbringen und schrecken selbst vor
komplexen, risikoreichen Aufgaben nicht zuriick. Sie sind mutig und gehen bis an ihre Grenzen -
zuweilen sogar dariiber hinaus. Solche Charaktere erkennt man oft daran, dass sie bereits in sehr jungen
Jahren Verantwortung libernehmen: zum Beispiel im Sportverein als Nachwuchstrainer oder
Mannschaftsfiihrer. Nicht selten schlagt ihr Herz auch fiir wettbewerbsorientierte Einzel-, Kampf- oder
Extremsportarten.

Bild: Romolo Tavan -
stock.adobe.com Leistungstrager sind anderen oft suspekt

Doch was geschieht mit solchen Potenzialtragern oder High Potentials in Unternehmen? Die meisten von
ihnen glauben, sie wiirden dort mit Handkuss begriifit, und ihnen stehe eine steile Fiihrungs- oder Managementkarriere bevor. Dies trifft
selten zu. Die Wahrheit ist: Vielen Unternehmen sind solche Mitarbeiter suspekt, denn sie fiihlen sich von ihrer Energie und ihrem Wunsch,
Dinge zu gestalten, herausgefordert und zuweilen tiberfordert. Also legt man ihnen Fesseln an und l&dsst sie nicht in Lenker- und Gestalter-
Positionen aufsteigen.

Viele junge Menschen mit dem Potenzial, die Welt zu verdndern, werden in rein fachlichen und administrativen Jobs festgehalten — mit
Tatigkeiten, bei denen sie alle zehn Minuten unterbrochen werden, unsinnige Mails beantworten sowie dies und jenes priifen miissen. Und
daneben fachsimpeln die dlteren Kollegen iiber ihren neuen Grill und trinken den fiinften Becher Kaffee.

Sich kiimmern statt jammern

sLehrjahre sind keine Herrenjahre" lautet ein altbekannter Satz, den auch viele ambitionierte Fiihrungsanwaérter noch verinnerlicht haben und
kaum hinterfragen. Also bleiben sie Jahre in einem Umfeld stecken, das sie nicht fordert. Wie kénnen junge Potenzialtrdger einen solchen
Karrierestau umgehen? Generell gilt: Menschen, die sich als Lenker, Innovatoren und Entrepreneure sehen, diirfen nicht ihr wertvolles
Potenzial verschleudern, indem sie brav darauf warten, dass sie irgendwann mit Mitte 30 oder Anfang 40 vielleicht zum Zug kommen. Und:
Es macht keinen Sinn, den Unternehmen, fiir die man gerade tétig ist, die Schuld zu geben. Das Einzige, was hilft, ist ein zielgerichtetes
Arbeiten an der eigenen Personlichkeit und Kompetenz.

Erfolgsfaktor ,Super-Leadership”

Hierzu zahlt die Kompetenz, die eigenen Fahigkeiten optimal zur Geltung zu bringen — indem man sich als Person weiterentwickelt und die
notigen Rahmenbedingungen schafft. Diese Kompetenz, welche die renommierten US-amerikanischen Wirtschaftspsychologen Charles C.
Manz und Henry P. Sims ,Super-Leadership” nennen, gilt heute als zentrale Fiihrungskompetenz. Sie beinhaltet die Fahigkeit zur
Selbstfiihrung und -steuerung.

Dahinter steckt die Erkenntnis: Wer andere Menschen fiihren mdchte, muss zunéchst sein eigenes Handeln optimieren konnen. Dies setzt
das Beherrschen gewisser verhaltensbezogener Strategien (wie Selbstbeobachtung, -reflexion und -belohnung) sowie das Beherrschen
gewisser kognitiver Strategien (wie das Erreichen von Zielen als belohnend empfinden, in Mdglichkeiten statt Hindernissen denken) voraus.
Wichtig ist zudem die als emotionale Kompetenz oder Intelligenz bezeichnete Fahigkeit, sich in die Gedanken- und GefiihIswelt anderer
Personen hineinzuversetzen und den eigenen Gefiihlshaushalt zu steuern.

Leader sind keine ,lonely heros”

Zweifellos miissen Leader eine Vision haben. Doch sie miissen auch andere Menschen fiir sich und ihre Ideen begeistern konnen. Wer es
nicht schafft, die Emotionen und Bediirfnisse anderer zu verstehen, zu respektieren und Verbindungen aufzubauen, wird zum ,lonely hero”
und geht als Leader unter. Wenn Sie dies vermeiden mdéchten, erkennen und analysieren Sie Ihre Schwachen, und arbeiten Sie daran! Fragen

Sie sich unter anderem: /
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¢ Binich oft liberrascht, wenn andere irritiert auf meine Aussagen reagieren?

¢ Sind, wenn etwas schlecht lduft, aus meiner Sicht meist die anderen schuld?
o Fallt es mir schwer, nachzugeben und Kompromisse einzugehen?

¢ Werde ich schnell ungeduldig?

« |st es mir weitgehend egal, was andere liber mich denken?

¢ Kann ich andere Menschen nur schwer fiir meine Ideen und Ziele begeistern?

Entwickeln Sie Ihre emotionale Kompetenz, und erlernen Sie die Kunst der Selbst- und Menschenfiihrung, denn: Diese Skills sind in der von
rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepréagten digitalen Welt fiir den Fiihrungserfolg wichtiger denn je.

Uber den Autor

Joachim Simon, Braunschweig, ist selbsténdiger Berater und Coach fiir (angehende) Fiihrungskrafte
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