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Einfihrung

Transformationsprozesse, Geschaftsmodellwechsel oder pl&tzliche Kon-
junktureinbriiche kénnen Unternehmensleitungen, Fiihrungsmannschaf-
ten und Mitarbeiter in allergroBte Bedrangnis bringen. Die Konjunktur-
einbriiche aufgrund der weltweiten Krisen haben vielen Fiihrungskréften
das AuBerste abverlangt: Viele rdiumen heute ein, an die Grenzen ihrer
Belastbarkeit zu stoRen. Solche Aussagen waren vor Jahren noch ver-
pdnt. Dabei sind Unsicherheit, Angste und Zweifel véllig normale Reak-
tionen auf den Druck des Wettbewerbs, der fiur alle Unternehmen in-
nerhalb einer Branche immer gleich ist. Der Druck des Marktes verlangt,
immer schneller entscheiden zu missen. Schnellere Entscheidungen ge-
hen Hand in Hand mit einer deutlich strafferen Fihrung.

Damit stellen sich Fragen wie: Warum gehen bestimmte Unternehmen
aus einer schwierigen Marktsituation als Gewinner hervor, andere nicht?
Warum schaffen es die einen Fihrungskrafte, mit dem Druck erfolgreich
und gelassen umzugehen, wohingegen es andere »kalt erwischt«.

Wire es nicht schén, wenn alle Fihrungskréafte auch in schwierigen Be-
lastungssituationen nervenstark und gelassen blieben und die beschlos-
sene MaBnahmen souverdn umsetzen wirden? Aus meiner insgesamt
25-jahrigen Erfahrung im operativen und strategischen internationalen
Personalmanagement, zuletzt als Personalvorstand in der Fotobranche,
weif ich heute — da »erlebt und erlitten« —, dass fiir erfolgreiche Veran-
derungen und Transformationen der »richtige« Umgang mit Druck einer
der wichtigsten Erfolgsfaktoren ist. Auch in meiner Selbststandigkeit
erlebe ich seit 2009, dass die Heraus- und Anforderungen an Fiihrungs-
krafte, und damit die Belastungen, immer weiter steigen. Was dabei als
»stresshafte« Situation bewertet wird, ist subjektiv sehr unterschied-
lich, zum Beispiel:
= Unternehmen im Verdrangungswettbewerb, wo es darum geht, auf
der einen Seite die Kostensituation in den Griff zu kriegen und zu-
gleich auf der anderen Seite neues Wachstum aufzubauen.

n
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= Unternehmen nach starken Wachstumsphasen, deren Organisations-
und Fihrungsstrukturen den gednderten Rahmenbedingungen ange-
passt und professionalisiert werden missen.

= Unternehmen in disruptiven Branchen, deren Geschaftsmodelle in
den nachsten Jahren wegbrechen oder sich beispielsweise durch die
Industrie 4.0 stark technologisch verandern werden.

Immer mehr Flihrungskrafte beklagen sich Uber den immensen Arbeits-
umfang, den permanenten Zeitdruck sowie das UbermaR an Sachaufga-
ben im Verhaltnis zu den eigentlichen Flihrungsaufgaben. Das Gefuhl der
Uberforderung, der stindigen Hetze und der Fremdbestimmung macht
sich bei ihnen breit. Die Hoffnung, dass sich die Belastungen nachstes
Jahr verringern werden, wird von vielen als Trugschluss bewertet.

Bei der einen oder anderen Fuhrungskraft fihrt diese Arbeitsunzufrie-
denheit bereits zu einer Lebensunzufriedenheit, wenn auf langere Zeit
deutlich wird, dass das soziale Umfeld der Fiihrungskraft — die Familie,
die eigenen Kinder und Freunde, aber auch Sport und Hobbys — die Kos-
ten der beruflichen Herausforderungen wird mittragen missen. Sie (als
Leser dieses Buches) wollen das Spannungsfeld zwischen den Herausfor-
derungen aus dem Beruf, der Familie und dem Freizeitbereich wieder in
ein Sie »starkendes« Gleichgewicht bringen. Ware es nicht schén, wenn
es den Unternehmen geldange, bei allen Mitarbeitern auf allen Ebenen
die Lebens- und Arbeitszufriedenheit so zu starken, dass Leistungsmoti-
vation und Leistungsféahigkeit — und letztlich sogar die personliche Ge-
sundheit aller Mitarbeiter — gestarkt wiirde?!

Was bringt lhnen dieses Buch Neues, das Sie in Managementbiichern
noch nicht gelesen oder in Fortbildungen so noch nicht erlebt haben?
Aus meiner erlebten Erfahrung als Fiihrungskraft und meinen Beratungs-
mandaten haben sich die nachfolgenden sieben kognitiven Kompeten-
zen, die Sie in diesem Buch im Detail erleben werden, als besonders
wichtige Erfolgsfaktoren fur die Unternehmensfiihrung in schwierigsten
Belastungssituationen in der Praxis herausgeschilt. In sieben Kapiteln
finden Sie Antworten und konkrete Trainingsimpulse u.a. auf folgende
Fragen zu diesen sieben Kompetenzen:

12



Einfuhrung

Logik der Gefiihle: Wie geht die Flihrungskraft selbst mit ihren Emo-
tionen um? Wie kann die Unternehmensleitung die Fihrungsmann-
schaft und wie konnen Flhrungskrafte ihre Mitarbeiter auf die
emotionale Komponente der kommenden Transformation optimal
vorbereiten?

Mentale Starke: Was konnen Fihrungskrafte hinsichtlich ihrer men-
talen Starke von Spitzensportlern lernen? Wie kann eine positive
Wahrnehmungssteuerung notwendige Krafte im Unternehmen frei-
setzen? Und wie kann es gelingen, durch mentale Starke eine Organi-
sation voller Zuversicht und Optimismus aufzubauen?
Zielorientierung: Wie zielbewusst sind Sie als Flihrungspersénlich-
keit? Wie kann die Unternehmensleitung die Flihrungsmannschaft
und wie kdnnen Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter fur neue Ziele be-
geistern, sodass diese nicht schon im Vorfeld mental zu Grabe ge-
tragen werden?

Begeisterung: Wie stark ist fiir Sie als Flihrungspersonlichkeit Ihre
eigene Begeisterung fiir Ziele und Projekte? Wie kdnnen Fiihrungs-
krafte ihre Mitarbeiter fiir die neuen Herausforderungen begeistern?
Durch welche Werte bindet und begeistert ein Unternehmen seine
Leistungstrager?

Durchsetzungskraft: Welche Persénlichkeitsmerkmale zeichnen um-
setzungsstarke Fuhrungskrafte aus? Wie kann man seine Starken
starkengerecht einsetzen und vermeintliche Schwachen ausgleichen?
Welche Bedeutung hat dies fur eine konsequente Personalauswahl?
Rollengeschick: Wie koordinieren Sie als Fuhrungspersonlichkeit
Rolle, Funktion und innere Haltungen? Wie gehen Sie mit Rollenwech-
seln im hierarchischen Geflige um? Und wie geht eine Unternehmens-
leitung mit ablehnenden Rollen in Transformationsprozessen um?
Souveranitat: Wie konnen Sie als Fiihrungskraft lhre eigene emotio-
nale Belastbarkeit starken und wie kann lhnen dies in der Mitarbeiter-
fuhrung so gelingen, dass alle relevanten Akteure auch unter Druck
jederzeit gelassen und souveran bleiben? Und wie kann es gelingen,
auch bei RestrukturierungsmaBnahmen eine Vertrauenskultur in der
Organisation aufrechtzuerhalten?

Was ist mit kognitiven Kompetenzen gemeint? Den Druck wird keiner
andern, aber man kann lernen, damit umzugehen. Erfolgreiche Fiihrungs-

13
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krafte sind in der Lage, gerade unter Druck das Beste aus sich selbst
und ihren Mitarbeitern herauszuholen. Sie behalten die Kontrolle tber
sich und haben durch ihre Zuversicht eine beruhigende Wirkung auf ihre
Mitarbeiter. Deshalb ist es wichtig, dass jede Fiihrungskraft in einem
Unternehmen gelernt hat, mit dem Druck umzugehen.

Die fiir mich persénlich groBte Uberraschung war die Erfahrung, dass
es bei allen Transformations- und Verdanderungsprozessen zwar immer
auch um Emotionen, Widerstdnde, Sorge um die Zukunft und damit um
Gefiihle geht, diese Themen aber zugleich einer gewissen Logik unterlie-
gen. Fur Sie als Flihrungspersonlichkeit bedeuten »Kognitive Kompeten-
zen« daher, sich das fihrungsnotwendige Wissen um diese Logiken und
die GesetzmédBigkeiten unserer Gefiihle und Ihr professionelles Umgehen
damit anzueignen.

Dabei reicht es nicht aus, in einem oder mehreren Feldern der sieben
Kompetenzen gut zu sein. Alle sieben Felder miissen beherrscht werden,
wenn eine Fiihrungsmannschaft den Wettbewerb gewinnen will. Es ist
wie bei einer Kette: Jede Kette bricht am schwéachsten Glied!

Diese sieben genannten kognitiven Kompetenzen betrachte ich jeweils

durch die Brille der systemischen Einheit Organisation bzw. Unterneh-

men mit ihren systemischen Beziehungen zwischen Fiihrungskraft, Mit-

arbeitern und Organisationsentwicklung. Dies wiederum bildet sich an

den gerade genannten drei Ebenen organisationalen Geschehens ab:

1. Die Erkenntnis beginnt mit lhrer Fihrung von sich selbst (Selbstfiih-
rung) unter Druck bzw. Ihrem personlichen Umgang mit Druck.

2. Sie setzt sich fort im Umgang mit Druck in der Beziehung zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeitern (Mitarbeiterfiihrung).

3. Und sie miindet in die zukunftsfahige Unternehmensfiihrung auf
Leitungsebene (Organisationsentwicklung).

Auf der Ebene der Selbstfiihrung einer Fiihrungskraft wird der Stellen-
wert der inneren Haltung zu Rolle und Funktion als Fiihrungskraft sowie
zu individuellen Sichtweisen auf sich selbst und das Umfeld deutlich.
Selbstreflexion bedeutet, dass jede einzelne Fiihrungskraft sich der Frage
stellen muss, was die neuen Herausforderungen und der damit verbun-

14
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dene Druck fur sie individuell bedeuten und wie sie ganz persénlich mit
der jeweiligen Situation und den Veranderungen umgehen will und wird.
Andere fuhren kann nur, wer sich auch selbst fiihren kann. Taglich mis-
sen Flhrungskrafte ihren Mitarbeitern beschlossene VeranderungsmaR-
nahmen verkaufen. Wie erfolgreich ihnen dies gelingt, hangt sehr stark
von ihrer personlichen Einstellung zu den entsprechenden Themen ab.

Auf der Ebene der Mitarbeiterfiihrung geht es um die Transformation der
sieben kognitiven Kompetenzen auf die Fiihrungs- und Beziehungsarbeit
gegeniber und mit lhren Mitarbeitern. Fiihren unter Druck bedeutet eine
kraftvolle Mitarbeiterfihrung dergestalt, dass Sie mit den Marktkraften
und dem sich daraus ergebenden Druck auf Ihr Unternehmen gelassen
umgehen und lhre Mitarbeiter fiir beschlossene MaBnahmen begeistern.

Auf der Ebene der zukunftssichernden Organisationsentwicklung spie-
geln sich die sieben kognitiven Kompetenzen in Strukturen und Prozes-
sen. Sind diese den Herausforderungen des Marktes angepasst? Erst
wenn Fihrungsmannschaft und Mitarbeiter in einem Unternehmen durch
zukunftstaugliche Organisations- und PersonalentwicklungsmaBnah-
men befahigt und gestédrkt werden, werden sie das definierte Bild von
der neuen Zukunft kraftvoll und zligig umsetzen. Dies ist eine Aufgabe
fur Unternehmensleitungen, die Sie in lhrem Interesse als Vorstand oder
Geschaftsfuhrung sehr friihzeitig angehen sollten!

Meine Leser, die ich in diesem Buch anspreche, Unternehmensleitungen
und Fthrungsmannschaften, sind mir seit mehr als 25 Jahren bestens be-
kannt. Die empfohlenen Praxistipps, die Sie, verstreut Gber das Buch, im-
mer wieder finden werden (insbesondere zu FlihrungsentwicklungsmaR-
nahmen), haben sich bereits allesamt in meiner erlebten Praxis bewahrt.
Ich freue mich, wenn meine Praxisbeispiele Sie als Leser motivieren, Ihren
Fuhrungsalltag noch erfolgreicher zu gestalten.

15






1 Die Logik unserer Gefiihle:
Herausforderungen folgen ihren
eigenen Regeln

1.1 Logik der Gefiihle bei der Fiihrungs-
personlichkeit (Selbstfiihrung)

Jeder erfolgreiche Change- oder Projektmanager weif, dass Veranderungs-
prozesse einer gefiihlsmaBigen Logik, ja fast einer gefiihlsmaRigen Ge-
setzmaRigkeit, unterliegen. Wir glauben zwar immer, unsere Gefiihle
seien spontan und unberechenbar, dem ist aber bei genauerer Betrach-
tung nicht so. Von daher gilt es, die hinter unserer Gefiihlswelt stehen-
den Logiken kennenzulernen. Dazu dient dieses Kapitel.

1.1.1  Gefiihle sind starker als die besten Argumente

Unser Handeln im Alltag, gerade auch im Berufsleben, folgt keineswegs
so konsequent argumentativer Logik, wie Sie dies vielleicht meinen. Un-
sere Entscheidungen leiten sich vielmehr viel starker aus Gefiihlen und
Intuition ab, aus dem sog. »Bauchgefiihl«, als Ihnen dies bewusst sein
mag. Jedes Projekt, jede Verdnderung provoziert Gefiihle, die je nach Ih-
rer Emotionalitat sehr stark sein kénnen.

Ein bekanntes Erklarungsmodell in Fihrungstrainings fur die Macht und
Starke unserer Gefiihle ist das sogenannte Eisbergmodell (s. Abb. 1.1), das
besagt, dass lediglich 20% unserer Entscheidungen auf der Sachebene
getroffen werden. 80% einer Entscheidung kommen aus dem Bauch und
werden von unseren Emotionen und unserem unbewussten Wissen, ge-
speist aus Erfahrungen, bestimmt.

17



o —

Die Logik unserer Gefiihle: Herausforderungen folgen ihren eigenen Regeln

Abb. 1.1: Eisbergmodell: Emotion vor Vernunft

Unsere Ratio und unsere Emotion spiegeln sich in diesem Modell. Viele Fiih-
rungskrafte glauben aber (immer noch), dass in relevanten Situationen die
Argumente der Sachebene entscheidend fur den Umsetzungserfolg seien
(s. auch Abschn. 5.2.5). Hat eine Fiihrungskraft das Gefiihl, vom Mitarbeiter
»nicht verstanden« worden zu sein, schiebt sie noch weitere Sachargu-
mente und rationale Erklarungsversuche nach. In Wirklichkeit geht es je-
doch um die Emotionen des anderen. Diese emotionale Kommunikation
unterscheidet sich im Vokabular wesentlich von einer sachlichen Gesprachs-
fuhrung: »Was stort Sie an dieser Vorgehensweise? Wieso argern Sie sich
so Uber diese Entscheidung?« So kommt es, dass auf zwei verschiedenen
Ebenen kommuniziert wird und man quasi »aneinander vorbeiredet«.

Unternehmen und Markt: Bauch gegen Kopf

Die Geschdiftsleitung verkiindet mit guten Argumenten und unter Dar-
legung der Zahlen, dass 10% der Kosten gesenkt werden miissen. Sachlich
mag dies vollig berechtigt sein. Trotzdem reagieren Fithrungsmannschaft
und Mitarbeiter zundichst einmal emotional: »Wie soll das denn gehen? Wie
sollen wir das denn schaffen? Wenn es wirklich gehen wiirde, wieso haben
wir das nicht schon vor Jahren gemacht? War alles, was wir bisher gemacht
haben, denn schlecht? Wir geben doch schon unser Bestes! Die Fehler des
Managements werden auf unserem Riicken ausgetragen! Ist mein Arbeits-
platz gefihrdet?« Sachlich bleiben geht nicht!
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