Vorwort

Dieses Buch ist ein Kompendium: ein Nachschlagewerk und Handbuch fir die Fihrungspraxis. Es
stellt nutzliche Informationen in kompakter und substanzieller Form zur Verfligung. Es beinhaltet zum
einen universelle und zeitlose Erfahrungen und Prinzipien zu guter Fihrung. Und zum anderen wird
Fuhrung im aktuellen Kontext der Digitalisierung als vierte industrielle Revolution beschrieben. Hier
stellt sich die Frage, wie wirksame Fuhrung in einem zunehmend komplexen und vernetzten Umfeld
(VUKA) ausgestaltet werden muss. Ich glaube, dass Fuhrung zukiinftig immer zentraler wird — die Art
der Fuhrung wird sich jedoch weiterentwickeln und verandern missen. Stichworte hierzu sind:
Fahren auf Basis von Vertrauen und Eigenverantwortung, Selbstorganisation, Involvierung, Flhren
von Veranderungen, Kultur, Sinn und Ethik.

Es ist mir ein Anliegen, mit dieser vollstdndig Uberarbeiteten 13. Auflage der Toolbox Fuhrung zu
einem zeitgemassen und differenzierten Verstandnis von Fihrung beizutragen. Das Buch will jedoch
nicht Uberzeugen oder gar den Eindruck vermitteln, mit Sicherheit zu wissen, wie die Fuhrung in
Zukunft aussehen wird. Vielmehr soll es Gedankenanstdésse und Anregungen fir die eigene
Flhrungspraxis bereitstellen. Eine Einladung sein, lhr personliches FuUhrungsverstandnis zu
reflektieren, zu Uberprifen und zu scharfen. Das Buch soll ein Buch aus der Praxis in die Praxis sein:
praktisch und konkret.

Die Inhalte des Buches stammen aus mehreren Quellen: Erstens aus meiner eigenen 25-jahrigen
FUhrungspraxis - mit den damit verbundenen Erfahrungen und gemachten Fehlern. Zweitens aus
meiner Tatigkeit als Coach, Fihrungs- und Organisationsentwickler in den unterschiedlichsten
Organisationen und Branchen. Dadurch erhalte ich Einblick, welches derzeit die vorrangigen Frage-
stellungen von Fuhrungskréaften in der Praxis sind. Die dritte Quelle ist die aktuelle und klassische
Fachliteratur und -diskussion zu Fuhrung.

Flhrung braucht ein solides theoretisches Fundament: eine zugrundeliegende Philosophie und ein
zeitgemasses Menschenbild. Diesem Buch liegen verschiedene Theorien und Ansatze zugrunde.
Besonders erwahnen mdchte ich: Existenzanalyse (Alfried Langle und Viktor Frankl), integrale
Theorie (Ken Wilber), Resonanztheorie (Hartmut Rosa), Hirnforschung (Gerald Huther) und die
Erfahrung aus den verschiedensten Weisheitstraditionen aus Ost und West. Diese ganzheitlichen
Theorien und Ansatze halte ich fir den Fdhrungskontext als besonders geeignet
- gerade auch im aktuellen Umfeld.

Die eigene Person ist - aus meiner Sicht - das wichtigste ,Werkzeug’ in der Fihrung. Gute Fihrung
ist authentische und bewusste Fuhrung. Fihrungsverhalten, das nicht durch die eigenen Haltungen
und Fahigkeiten gedeckt ist, greift zu kurz. Der Kern guter Fuhrung ist die Selbstfuhrung. Die letzten
beiden Kapitel sind explizit diesem Thema gewidmet. Mein zweites Buch 'Herausforderung Selbst-
fuhrung' greift dieses Thema auf und vertieft es. Die beiden Bucher sind aufeinander abgestimmt und
erganzen sich.

FUhrung ist ein komplexes Geschehen. Einfache Rezepte funktionieren in der Regel nicht. Es gibt
jedoch nutzliche Landkarten, Konzepte, Prinzipien und Werkzeuge. Dieses Kompendium will eine
Auswahl zur Verfugung stellen. Wenn die "Toolbox Fihrung' mit ihren Inhalten und Denkanstdssen
einen Beitrag dazu leisten kann, dass Sie Ihre Fuhrungsaufgabe mit mehr Erfolg, Nachhaltigkeit und
Freude wahrnehmen kénnen, hat sie ihren Zweck erfullt.

Der besseren Lesbarkeit halber habe ich die Ausfuhrung in der mannlichen Form gehalten.

Stefan Marti

Winterthur, April 2019
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Triathlon der Fuhrung

FUhrungskrafte nehmen im Rahmen ihrer Fuhrungsaufgabe im Wesentlichen drei "Rollen" ein:
Experte, Manager und Leader.

Tragfahige Beziehungen gestalten

» Beziehung, Kontakt
» Vertrauen, Offenheit

Kommunikation
* Feedback

* Auseinandersetzung, Dialog
+ Konfliktkommunikation
* Anerkennung, Wertschatzung

+ Klima
o Kultur, Werte

» Eigenverantwortlichkeit

* Verbindlichkeit
* Motivation, Eng
* Fordern, entwic

Leader

agement
keln

* Menschenbezogene Fuhrung

Manager

Zukunft und Entwicklung gestalten

« Attraktive, kraftvolle, motivierende
Zukunftsbilder

+ Sinn, Orientierung, Leitplanken

+ Vision, Strategie

+ Bewegung, Richtung, Zusammenhalt

+ Inspirieren, begeistern, mobilisieren

+ Uberzeugen, Menschen ,gewinnen’

+ Sogwirkung erzeugen (Magnet)

* Wecken und leiten von Energien

+ Zukunftsbezogene Fihrung

Manager

Planen, organisieren, koordinieren
Einsetzen von finanziellen und
personellen Mitteln

Organisation, Prozesse, Regeln, Systeme,
Technik

Rahmenbedingungen und Leitplanken
Ordnung, Stabilitat

Soll/lst-Vergleiche (Kontrolle)

ZDF (Zahlen, Daten, Fakten)

Strukturelle Fuhrung

Bemerkungen

Experte

+ Fachkenntnisse, Expertise
+ Zusammenhange verstehen
» Erfahrung

+ Branchenkenntnisse

* Fremdsprachen

* |IT-Kenntnisse

* Vernetztes Denken

» Fachliche Fuhrung

Angelehnt an: Management Center
Vorarlberg und Gopf Hasenfratz

* Der Triathlon der Fuhrung zeigt drei zentrale Rollen in der Fihrung auf. Die Wichtigkeit dieser
Rollen wird vor allem dann spirbar, wenn eine davon fehlt oder unterentwickelt ist.

* Management und Leadership sind gleichermassen wichtig:
»,Management without Leadership is a daydream -
Leadership without Management is a nightmare!®. Oft

entstehen Konflikte und Stérungen, weil die

Managementaufgaben (klare Organisation) nicht geldst

wurden.

* Jede dieser Rollen braucht spezifische Kompetenzen.

* Im Zentrum dieser drei Kompetenzen steht die
Selbstkompetenz. Dazu folgt im letzten Buchkapitel mehr.

Stefan Mart
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Transformationale und transaktionale Fiuhrung

Transaktionale und transformationale Fuihrung sind grundsatzlich unterschiedliche Fuhrungs-
philosophien:

Transaktionale Fiihrung Transformationale Fiihrung

e Ziele setzen » Erstrebenswerte (,warme®) Ziele vereinbaren
* Hohe Zielscharfe » Zielrichtung

» Kontrollieren e Sinn, Werte

» Systematisches Feedback * Geistige, intellektuelle Stimulierung

* Belohnen e Individualisierte Behandlung

» Bestrafen * Unterstutzen, coachen, Entwicklung

* Begrenzen, erlauben * Einladen, ermutigen, inspirieren

+ 'Arger vermeiden ¢ Menschen beruhren und bewegen

* Vertrauen und Eigenverantwortung

* Freirdume, Entscheidungsspielraume

* Commitment, Zustimmung

» Selbstorganisation, Kreativitat, Spirit

+ Uber etablierte Denkmuster hinausgehen

« Extrinsische Motivation ¢ Intrinsische Motivation
* Reiz > Reaktion e Sinn, Werte, Erfillung

Der Hirnforscher und Potentialentwickler Gerhard Huther ist der Ansicht, dass die transaktionale
FUhrung immer mehr an eine Grenze stdsst und zeitgemasse Fuhrung nur transformational sein
kann. Hamel (2012) spricht im Zusammenhang mit dem VUKA-Umfeld sogar von der Notwendigkeit
eines ideologischen Entscheides: Prinzip 'Vertrauen und Eigenverantwortung' - oder: Prinzip
'Hierarchie und Kontrolle'.

In einem stabilen und berechenbaren Umfeld kann die transaktionale Fihrung funktionieren. Im
dynamischen und komplexen Umfeld und bei Wissensarbeitern greift die transaktionale Fuhrung
meines Erachtens meist zu kurz. Die Generationen Y und Z durften primar auf die transformationale
FUhrung ansprechen. Eine echte Kultur der Eigenverantwortung und Selbstorganisation ist nur durch
transformationale Flhrung denkbar.

Selbstverstandlich ist die Art der Fihrung auch vom kulturellen Kontext abhangig.

Fragen zur Selbstreflexion

* Welche Art der Flihrung liegt mir naher: transaktional oder transformational?

* Wie mdchte ich selber gefuhrt werden?

* Welche Erfahrungen habe ich diesbezlglich gemacht?

* Traue ich meinen Mitarbeitern zu, verantwortungsvoll mit Freirdumen umzugehen?
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Rolle und Aufgabe von zeitgemasser Fuhrung - Thesen

Die Rolle und Aufgabe von Fihrung im vernetzten/komplexen Umfeld kann wie folgt umschrieben
werden:

Fuhren auf Basis von Vertrauen und Eigenverantwortung.

Indirekte Filhrung: Schaffen eines geeigneten Rahmens, in welchem Menschen Verantwortung
ubernehmen kénnen und wollen, sowie selbstorganisiert und im Sinne des Unternehmens
arbeiten kénnen. Freirdume geben. Das heisst auch, sich als Flhrungskraft auf der operativen
Ebene zurickzunehmen und nicht mehr im Detail bestimmen wollen, was lauft. Organisationen
mussen agiler werden. Denn erst agile Organisationsformen ermdglichen Agilitdt der
Mitarbeitenden.

Dieser Rahmen beinhaltet einerseits organisatorische Aspekte:

- Strukturelle Elemente: Rahmenbedingungen und Grenzen. Gut funktionierende
Entscheidungsprozesse mit Entscheidungsspielraumen, und -prinzipien und -regein.
Spielsystem/Arbeitsmethoden, Spielregeln (nicht: Spielzlige!), Prozesse, Rollen,
Managementsysteme, Gefasse zur Mitwirkung, Anreiz- und Belohnungssysteme, Raume etc.

- Transparenz. Guter Informationsfluss.

- Zuklnftige Ausrichtung; Grundausrichtung der Organisation; Sinn

Und andererseits kulturelle Aspekte: Kulturellen Rahmen schaffen wie beispielsweise: Angst-
freiheit, Vertrauen, Verbindlichkeit, Eigenverantwortung, offene Gesprachs- und Konfliktkultur,
Diskurs und Auseinandersetzung (Kerndreieck). Feedback- und Fehlerkultur. Reflexions- und
Lernkultur. Verbindende Werte, Ethik. Beziehungen und Identitdt als identitatstiftender und
stabilisierender Rahmen.

Entwicklung gestalten und Veranderungen fiihren. Entwickeln der Organisation, von Teams
und Individuen. Involvierungsprozesse gestalten. Kraftvolle Zukunftsbilder/Visionen entwickeln.
Innovation fihren. Umsetzungskompetenz. Prinzip "Ausprobieren und Lernen’.

Involvierung und Co-Kreation gestalten: Vernetzung und Diskurs sicherstellen. Zeitgeméasse

Formate und Vorgehensweisen fur Strategieentwicklung und Zukunftsarbeit praktizieren.

Bewusstsein fur unterschiedliche Arbeitssettings. Ein durch VUKA gepragtes Umfeld braucht

andere Formate und Vorgehensweisen. Dazu gilt es zwei verschiedene Modi zu beherrschen

(Heitger 2015, 12)

- Explore: Neues, Innovation, Lésen von komplexen Probleme durch Offnung, Experimente,
Ideenfindung, Inspiration. Die Komplexitat wird dadurch zunachst erhéht.

- Exploit: Klarheit schaffende Entscheide, Effizienz, Standards, Optimieren, Ausrollen,
Ausfihrung, Umsetzung, Best Practices. Reduktion der Komplexitat.

Kooperation und Diskurs: Bereitschaft, Fahigkeit und Kraft zur Auseinandersetzung, wenn
widersprichliche Meinungen und Ansichten aufeinanderprallen. Was bei der Involvierung von
selbstbewussten, gut qualifizierten und selbstéandigen Persénlichkeiten oft der Fall sein wird.

Teams aufbauen. Diversivitat, Inklusion, interdisziplindre Teams. Selbstregulation, kollektive
Intelligenz, Selbstorganisation. Das Potential von Gruppen kann nur bei funktionierenden Teams
genutzt werden. Deshalb kommt der Teamflihrung und -entwicklung hohe Bedeutung zu.

Eine Kernfunktion von Fuhrung ist und bleibt das Bewerten, Priorisieren und Entscheiden von in
Arbeitsgruppen erarbeiteten Losungsvorschlagen. Damit wird auch die  Verantwortung
gegenuber den Kapitalgebern und Eigentimern wahrgenommen.

Selbstverstandlich spielt im modernen Fihrungsumfeld auch die direkte Fithrung eine wichtige

Rolle. Tendenziell jedoch starker in der transformationalen als in der transaktionalen Fihrung.

Dies bedeutet beispielsweise:

- Aufbau tragfahiger Beziehungen

- Beziehung anbieten, coachen, trainieren, unterstiitzen, befahigen, Uberzeugen, inspirieren,
intellektuelle Anregung, berthren, bewegen, Riuckhalt geben, lesbar sein, Werteklarheit

- Verantwortungsvolle Aufgaben delegieren; Fihren zu Eigenverantwortung. Empowerment

- Zum Ausprobieren ermutigen, Raum fur Experimente geben.
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* FUhrungskrafte mussen immer mehr in unterschiedlichen Rollen unterwegs sein: klassische
Fuhrungsrolle, Mitwirkung in Arbeitsgruppen, Fiihrungsverantwortung auf Zeit etc.

* Die Fuhrungsarbeit muss nicht durch die Fuhrungskraft allein geleistet werden. Fiihrungsrollen
kénnen - kompetenzbasiert - im Team breiter verteilt werden. Fihren als Systemleistung
verstehen und in Fihrung als kollektive Mannschaftsleistung investieren. Ein Teil von
traditionellen Fihrungsaufgaben wird zunehmend durch die Technik Gbernommen. Beispiele:
Arbeitszuteilung, Entscheidungen (Prozesssteuerung, kunstliche Intelligenz).

* Und letztlich geht es auch darum, die Leistungsfahigkeit und Gesundheit von sich selbst und
seinen Mitarbeitenden zu erhalten. Eine Uberhitzung und ein Ausbrennen zu vermeiden.

* Priméarintention aller dieser Aufgaben ist letztlich auch das Entwickeln einer flexiblen und lern-
fahigen Organisation.

Zusammenfassende Thesen

Organisationen im komplexen Umfeld brauchen bewusst handelnde Fuhrungskrafte mit breitem
Rollenrepertoire, einem modernen Fuhrungsverstandnis und einem zeitgemassen Menschenbild.
FUhrungskrafte missen immer mehr in der Lage sein, in unterschiedlichen Kontexten fuhren zu
kénnen (einfach, kompliziert, komplex). Das bedingt die Fahigkeit mit dem ganzem 'Kartenset'
spielen zu kénnen: Indirekte und direkte Fihrung. Transaktionale und transformationale Flhrung.
Dies beinhaltet explizit auch Position zu beziehen, zu lenken und einzufordern. Mit dieser These
widerspreche ich der zur Zeit oft vertretenen Meinung, dass im agilen Kontext die Fuhrungsrolle
immer mehr in den Hintergrund geraten wird oder hauptsachlich nur noch aus der Coach-Rolle
bestiinde. Diese Simplifizierung von Fuhrung halte ich fir falsch und produziert - in meiner
Wahrnehmung - oft ein geféhrliches Flihrungsvakuum.

Diese Veranderungen in der Rolle von Fuhrung haben durchaus den Charakter eines Prozess-
musterwechsels. Es ist jedoch weniger nur eine Frage der einzelnen Fuhrungspersonlichkeit als
vielmehr auch eine Systemfrage: Die kollektive Frage, wie die Funktion Fihrung im Unternehmen
organisiert und ausgestaltet werden soll. Denn der kulturell/strukturelle Rahmen beeinflusst das
Verhalten und die Mdglichkeiten der einzelnen Flhrungskraft massgeblich.

Wichtige Flihrungskompetenzen im VUKA-Umfeld

Ausgewahlte, wichtige Fihrungskompetenzen im komplexen/vernetzten Umfeld:

Sozial- und Selbstkompetenz Methodenkompetenz

* Ambiguitatstoleranz: Unsicherheiten, Spannungen * Involvierung und Ko-Kreation
und Widersprichlichkeiten aushalten gestalten

e Vertrauen. Tragfahige Beziehungen aufbauen * Moderationskompetenz:

* Kooperations- und Teamfahigkeit Wirkungsvoll Workshops

* Konfliktfahigkeit moderieren kdnnen

¢ Dynamische Stabilitdt anbieten * Problemlésungsmethodik

* Dolmetscher sein: Komplexe Sachverhalte (bersetzen und * Komplexitat reduzieren /
erklaren managen

e Auch unter Druck konstruktiv und produktiv bleiben * Zeitgemasse Arbeitsmethoden

* Couragiert handeln (z.B. agile Methoden)

» Laterale Fiihrung: Ohne Weisungsbefugnis Einfluss nehmen * Digitale Kompetenz

* Flhren auf Distanz: Verteilte Teams und Personen flihren * Gutes Selbst- und

+  Selbstfiihrung Zeitmanagement

e Guter Umgang mit Druck / Stress; Erholungskompetenz

Alle diese Kompetenzen waren in der FUhrungsarbeit nattrlich schon immer wichtig. Im VUKA-
Kontext werden sie noch bedeutsamer werden. Die Toolbox Fuhrung richtet sich selbstverstandlich
konsequent an diesen Kompetenzfeldern aus.

Wichtige Bemerkung: Diese Anforderungen sollen keine stressauslésend hohe Messlatte sein.
Sondern eher Referenzpunkt und Wegweiser fir die personlich Entwicklung im Sinne eines Limes:
standige Anndherung ohne das Ziel jemals ganz erreichen zu kénnen (und zu mussen).
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Vertrauen

Vertrauen ist die Basis von guter, solider und nachhaltiger FUhrung. Vertrauen ist das Fundament
der Fihrung. Tragfahige Fuihrungsbeziehungen sind vor allem von gegenseitigem Vertrauen gepragt.
Vertrauen ermdglicht eine robuste Fiihrungssituation (Fihrungsfehler ertragend) und ist die Basis fur
Eigenverantwortung und Kreativitdt. Das Schaffen eines angstfreien Klimas ist eine zentrale
Flhrungsaufgabe.

Was ist Vertrauen?

Vertrauen ist die Einwilligung, sich einer haltgebenden Struktur zu Uberlassen, um die wahr-

genommene Unsicherheit (Risiko) zu Uberbriicken. Ver-
trauen ist die Brucke uber den ,Fluss der Unsicherheit’.

Vertrauen ist die Erwartung, dass ein Interaktionspartner
wohlwollendes Verhalten zeigen wird, obwohl dieser die
Maoglichkeit hatte, andere, nicht wohlwollende Verhaltens-
weisen zu wahlen. Wer vertraut verzichtet auf 'Sicherheit'.
Damit macht man sich verwundbar.

So gesehen ist Vertrauen eine (riskante) Vorleistung. Es
zeigt sich erst im Nachhinein, ob das Vertrauen
gerechtfertigt war oder nicht. Vertrauen ohne 'Risiko’ ist
kein Vertrauen.

Vertrauen hat Vertrauenswirdigkeit zur Voraussetzung:

Vertrauens).

Vertrauen

Unsicherheit, Risiko

Innerer Halt

Mut (psychische Kraft)
Selbstvertrauen

“ich kann es tragen,
aushalten”; Restrisiko

Ausser Halt
Vertrauenswurdigkeit
Verlasslichkeit
Festigkeit

Halt, Festigkeit, Unumstdsslichkeit,
Verlasslichkeit. Es besteht ein Halt, auf den ich mich ver-lassen kann (Léngle 2013)

Ist Vertrauenswirdigkeit gegeben, kann die Kontrolle (die innere Zurlckhaltung zur eigenen
Sicherheit) reduziert oder abgegeben werden. Es braucht manchmal Mut, den eigenen Halt
aufzugeben und sich auf einen anderen Halt zu ver-lassen (sich ein Herz fassen = Kraft des

Vertrauen zeigt sich auch in der Gewissheit, dass getroffene Vereinbarungen vom Gegenuber
eingehalten werden oder rechtzeitig dartber informiert wird, falls dies nicht Fall sein sollte

(Verlasslichkeit, Verbindlichkeit).

Kerndreieck: Vertrauen resultiert aus Eigenverantwortung,

Gesprachs- und Konfliktkultur (= Kerndreieck).

Verbindlichkeit

und offener

Dyadisches Vertrauen: Wahrgenommene Kompetenz, wahrgenommenes Wohlwollen und

wahrgenommene Integritdt einer Person

(Mayer 1995). Qualitat 1 Posit Qualitat 2
Die ,Schwestertugend’ von Vertrauen ist (Sehendes) Eobséﬁvee Vorsicht
Vorsicht. Blindes Vertrauen = Vertrauen ohne UL -

Prifung des Halts, der Vertrauenswurdigkeit.

Vertrauen ersetzt nicht Kontrolle. Die Negative l’}‘egativ,e
Fiihrungsverantwortung bedingt die Vorsicht. lUbertre'b””g Hbertrelbung
Ein Instrument der Vorsicht in die Kontrolle -

(9 Kontroll e)' NaivBehcgr(:fa\li:::l;ﬁgkeit Pararll(c;)iz:: Il:n\’;,sa;‘tr:auen
Schwesterbegriff 'Glaubwirdigkeit': basiert auf Blaudugigkeit Negative Ubervorsichtigkeit
dem Dreieck: Verantwortungsiibernahme, Fahrlassigkeit Ebene Angstlichkeit

Kommunikation und Problemlésekompetenz.

Vertrauen kdénnen setzt Selbstvertrauen voraus. Selbstvertrauen ist das Vertrauen in den Halt in
sich selbst, in das Durchhaltevermogen der eigenen Fahigkeiten. Wer in sich selbst keinen Halt

hat, kann auch keinen Halt geben.

Vertrauen kénnen setzt auch ein entsprechendes Menschenbild voraus. Zutrauen, dass der

Mitarbeiter grundsatzlich gut arbeiten und kooperieren will.

Wer als Vorgesetzter Mihe hat, anderen Menschen zu vertrauen, ist als Fuhrungskraft

ungeeignet.

Ob ich als Fihrungskraft meinen Mitarbeitenden vertrauen kann, hangt primar davon ab, ob ich
mir als Fuhrungskraft selber trauen kann: Traue ich meiner Kompetenz? Meinem Kopf? Meinen
Geflihlen? Meinem Bauch? Meinen Kérper? Meinem Herz? Meiner Seele?
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Was ist die Wirkung von Vertrauen?

Vertrauen ist die einfachste Art der Komplexitatsreduktion in Beziehungen.

Vertrauen senkt die Transaktionskosten in der Kommunikation.

Positive Vertrauensspirale (Frei 2016): Vertrauen erzeugt Selbstvertrauen, spornt an und gibt
gute Gefihle. Vertrauen fuhrt zu Verhalten, dass das Vertrauen rechtfertigt. Vertrauen gibt Mut,
an seine Grenzen zu gehen. Es nimmt die Angst vor Fehlern. Wo Vertrauen vorhanden ist, kann
man sich mit seiner eigenen Meinung exponieren und nimmt in Kauf, sich dadurch auch
verwundbar zu machen.

Vertrauen schenken ist Wertschatzung und Anerkennung. Vertrauen zu erhalten wirkt
motivierend, stérkend (kann aber auch Uberfordern, wenn es ,blind’ geschenkt wird).

Vertrauen ist der Boden fur Kreativitat. Angst ist der Killer fur Kreativitat!

Vertrauen erleichtert die eigene Arbeit. Man kann sich darauf verlassen, dass man rechtzeitig
erfahren wird, wenn Probleme auftauchen und die Zielerreichung gefahrdet ist. Man kann seine
Zuruck-Haltung aufgeben.

(Paranoides) Misstrauen und Ubersichtigkeit/Angstlichkeit wirken
sich sehr negativ auf die Eigenverantwortung, Motivation und
Leistung der Mitarbeitenden aus.

Aktiv tun Unterlassen

Person, Haltung

Wie kann man Vertrauen schaffen?

Vertrauen schaffen - aktiv tun

Vertrauensbekundung und -vorschuss. Den * Ruhe und Gefasstheit in kritischen Situationen
ersten Schritt machen * Fehler eingestehen

Loslassen. Entscheidungsspielrdume geben; «  Kritikfahigkeit

Freiraume und Freiheiten geben * Grundsatz: Die Fehler meiner Mitarbeiter sind
Viel erlauben meine Fehler als Vorgesetzter

Fairer Umgang mit Fehlern « Die Mitarbeiter spiiren lassen, dass ich meine
Ruckhalt geben. Schitzen Verantwortung wahrnehme und Themen angehe
Verlasslich und berechenbar sein (Glaubwirdigkeit)

Soziale Resonanz * Und dass sie sich in guten Handen fiihlen
Kontrollverzicht, transparente Kontrollen konnen (Kompetenz, Wohlwollen)
Verbindlichkeit leben * Sich fir jemanden einsetzen

Offener Umgang mit Informationen; Transparenz ~ * Fa"irne.ss und Ger.echtigkeit
Offen kommunizieren. Ehrlichkeit, Wahrhaftigkeit ®  Rucksichtsvoll sein

und Aufrichtigkeit. Die Wahrheit tragt. *  Diskreter Umgang mit vertraulichen
Schonfarberei, TAuschung, Zurlickhaltung und Informationen
Herauszogern sind Gift in der Fuihrung * Die eigene Verwundbarkeit steigern (z.B.
¢ Vorhersehbar und verlasslich sein durch personliche Offenheit)
* Kontakt, Nahe, ,Da-sein’, Prasenz, Zuhoren ¢ Ein Klima schaffen von Zusammenhalt. Wo man
*  Sich fur den Mitarbeitenden interessieren sich aufeinander verlassen kann und sich
* Préasenz, Kontakt, Klarheit - v.a. in kritischen EREETEEN Ha!t g'b_t .
Situationen * Konsequent sein mit Personen, die das
* Sich um seine Mitarbeitenden sorgen GlEEnEls Ve e Ml el e
* Halt geben
Unterlassen - Beispiele Person, Haltung
* Emotionale Entgleisungen e Klare und reflektierte Haltung (Werte).
e Suchen nach Schuldigen Haltung gibt Halt und Festigkeit
* Mikromanagement * Grundséatzliches Wohlwollen, grosses Herz
» Als Chef immer seinen 'Senf' dazu geben * Es gut mit den Mitarbeitenden meinen
* Wegen einzelnen Ausreissern das Ganze * Toleranz, Unvoreingenommenheit
Ubersteuern * Erfahrung, Kénnen
* Die Leistung meiner Mitarbeitenden als meine * Integritat
eigene Leistung darstellen ¢ Emotionale Stabilitat
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Kerndreieck einer starken Kultur

In der Praxis zeigt sich immer wieder das folgende Kerndreieck als Schlussel fur die produktive
Zusammenarbeit.

Offene Gesprachs- und » Diskurs / Auseinandersetzung
Konfliktkultur «  Feedback

« Konfliktkommunikation

Vertrauen

Eigenverantwortung Verbindlichkeit

* Verantwortung Ubernehmen * Verbindlichkeiten schaffen: Klarheit
» Eigeninitiative und Zustimmung

- Beitrag zum Ganzen + Selbstnavigation / Verlasslichkeit

* Ansprechen bei Nichteinhalten

Quelle: Stefan Marti

Vertrauen ist zugleich die Folge als auch die Voraussetzung fir Eigenverantwortlichkeit,
Verbindlichkeit und Auseinandersetzung:

* \Vertrauen entsteht, wenn man sich auf das Gegenuber verlassen kann (Verbindlichkeit). Wenn
man spurt, dass das Gegenuber in die Verantwortung geht und aus eigenem Antrieb Kraft
entwickelt. Und wenn die Erfahrung gemacht wird, dass auch schwierige Themen auf den Tisch
kommen kénnen und konstruktiv bearbeitet werden.

* Und die umgekehrte Richtung: Damit Eigenverantwortung Ubernommen wird, braucht es einen
angstfreien Raum. Das Aufgeben der eigenen Zuriickhaltung und das Sichverlassen-Kénnen auf
die getroffene Vereinbarung braucht ein grundlegendes Vertrauen ins Gegenlber. Und damit
auch schwierige und heikle Themen angesprochen werden, braucht es einen sicheren Boden.

Im Folgenden werden die Themen Eigenverantwortung und Verbindlichkeit vertieft. Dem Thema
offene Gesprachs- und Konfliktkultur ist ein eigenes Kapitel gewidmet.
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Eigenverantwortung / Unternehmerisches Denken und Handeln

Die Begriffe Eigenverantwortung und unternehmerisches Handeln sind vielschichtig. Hier ein
Uberblick Uber die verschiedenen Aspekte, welche nachfolgend
noch vertieft werden:

* Eigenverantwortung hat drei Aspekte

1. Verantwortung libernehmen: Sich verantwortlich fihlen,
selbstandig entscheiden. Handlungsspielraum kennen und
nutzen. Losungen, Moglichkeiten und Wege suchen.

Eigeninitiative
Beitrag zum
Ganzen
Verantwortungs-
libernahme
2. Eigeninitiative: Von sich aus aktiv werden. Initiative
ergreifen, mitdenken. Vorausschauen, aktiv nach
Verbesserungen suchen. Probleme aktiv angehen.
3. Beitrag zu Ganzen: Sich als ein Teil des Ganzen verstehen / fihlen. Zum gemeinsamen Ziel
beitragen. Das Eigene zugunsten des Ganzen ,suboptimieren’. Uber den
Tellerrand hinaus schauen. Sich abstimmen. So handeln, als ob es mein

Fihrungskraft
eigenes Unternehmen ware.

Organisation,
Mitarbeitende

e Mindset: Polaritat von Verantwortlicher und Passivitat

Opfer Verantwortlicher, Gestalter
Problemorientiert Lésungsorientiert

Passiv Aktiv

Zuruckhaltung Sich mit seiner Meinung exponieren
Vergangenheit Gegenwart / Zukunft

Komfortzone Mut

* Bewegen und Entwicklung gestalten. Handeln, unternehmen. Zukunft. Metapher: Doppelhelix.
Nicht hinterherhinken. Kraft entwickeln.

* Grenzganger sein: Sich an Grenzen und in ungewohntem ,Gelande’ bewegen kdnnen. ,Wissen,
wie weit man zu weit gehen kann® (Regel-
verletzungskompetenz). Mut und Demut.
Wachstum passiert nur an Grenzen!

* Selbstverantwortung: Verantwortungs- Untemenhmerisches
.. . Handeln
Ubernahme fiir sich selbst. Selbsttreue. Komfortzone
. . . . . Ez&:ﬁgﬁg: Schwarze Zone
* Eigenverantwortung ist die Kombination von Mainstream Outsider
zwei Qua_litéten. Grenzenloses, Ieichtfe_rtige_s, Vallige Grenzbereich Regeh
unabgestimmtes und autarkes Handeln ist nicht Regeltreue Grenzgénger missachtung

Innovator

verantwortungsvoll (Wertequadrat).
Angelehnt an: Gopf Hasenfratz

Eigenverantwortung

Verantwortungsibernahme
Eigeninitiative, agieren, bewegen
Spielraume nitzen

Sich an Grenzen bewegen / Mut
Autonomie

Vorsichtig, besonnen, risikoabwagend
Bewusstsein von Grenzen

Respekt vor dem Bestehenden
Verbundenheit, Abstimmung

Das Ganze sehen

Positive Ebene

Negative

Negative Ubertreibung

Ubertreibung

Ubermiitig, uniiberlegt
Regelmissachtung

Grenzenloses Handeln
Selbstiberschatzung
Autarkie ,lch mache was ich will*

Negative Ebene
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Abwarten, absichern, riickversichern
Ja-aber-Mentalitat, bewahren, beharren
Komfortzone, Dienst nach Vorschrift
Ubertriebene Selbstzufriedenheit
Passivitat



Verbindlichkeit / Commitment

Ein Commitment ist eine Vereinbarung und besteht aus zwei Teilen:

Commitment = Ersuchen/Bitte + Versprechen/Zustimmung

Beim Eingehen eines Commitment Ubergebe ich durch mein ,Ja / Zusage’ mein Versprechen, dass
ich mich daflr verantwortlich fiihle und auch dafir sorgen werde, die Vereinbarung einzuhalten
(Selbstnavigation / Eigenverantwortung). Dass ich mich mit meinem Versprechen mit meinem
Gegenuber verbunden (VerBINDlichkeit) fuhle.

Voraussetzungen zur Zustimmung / Antwort:

* Klarheit: Verstehe ich, was von mir verlangt wird?

* Verantwortlichkeit: Habe ich die Fahigkeiten und Ressourcen dazu?

* Binich sicher, dass diejenigen, von welchen ich dazu abhangig bin, rechtzeitig liefern / mitwirken
werden?

* Bin ich bereit, die Verantwortung dafur zu ibernehmen; auch fur den Fall, dass das Versprechen
nicht eingehalten werden kénnte?

Da Verbindlichkeit letztlich ein freiwilliger Akt des Zustimmens sein muss, gibt es gibt daher sechs
klare Antworten:

1. Ja, ich stimme zu / verspreche; ich committe mich.

Nein, ich verspreche es nicht. Dennoch kdnnte ich versuchen dass...

Ich brauche dazu weitere Informationen, Klarungen um genau zu verstehen...

Ich committe mich, bis ... zu antworten (es sich Uberleben, Ressourcen, Machbarkeit checken...)
Ich verspreche dir unter folgendem Vorbehalt:... ist das fur dich ein gangbarer Weg?

Ich mache dir folgenden Gegenvorschlag... Ist das ok fiir dich?

IS

Regeln im Umgang mit Verbindlichkeiten

a. Wir vereinbaren Auftrdge und Massnahmen anstatt sie anzuordnen.

b. Nichtverhandelbares wird transparent dargestellt und begrindet.

c. Wer ,JA" sagt, ubernimmt damit auch die Verantwortung zur Selbstnavigation. Er fuhlt sich
verantwortlich, dass das eingegangene Versprechen eingehalten werden kann (Eigen-
verantwortung).

d. Kann eine Vereinbarung nicht eingehalten werden, geben wir unmittelbar — sobald es klar wird —
Feedback an die Person, mit welcher die Vereinbarung getroffen wurde.

e. Nicht-eingehaltene Vereinbarungen sprechen wir unmittelbar an oder mahnen sie ab.

Die Selbstnavigation und das rechtzeitige Informieren des Partners, dass man die Vereinbarung
nicht einhalten konnen wird, ist fir die zukiinftige gegenseitige Vertrauensbasis absolut
entscheidend. Dass die Machbarkeit des Versprechens zu Beginn falsch beurteilt wird, kommt immer
wieder vor und kann mit entsprechender Begrindung meist gut akzeptiert werden. Dass man aber
nicht rechtzeitig dariber informiert wird, dass die Vereinbarung nicht eingehalten werden kann, kann
und darf nicht akzeptiert werden. Nichteingehaltene Vereinbarungen missen daher konfrontiert und
thematisiert werden (auch wenn es unangenehm ist und oft Mut braucht)! Ansonsten entwickelt sich -
abgesehen vom Verlust an Vertrauen, Respekt und Integritat - eine 'Nettigkeits-Kultur', wo nichts
wirklich erreicht und alles entschuldigt wird. In Organisationen und Teams, wo man sich gegenseitig
verantwortlich macht flr das Einhalten der Vereinbarungen und wo man Verbindlichkeiten ernst
nimmt, entsteht Vertrauen und Effizienz.

Die Basis einer Verbindlichkeitskultur ist eine Haltung von Ehrlichkeit, Integritat, Wahrhaftigkeit,
Aufrichtigkeit gegenseitigem Vertrauen und Respekt, Mut sowie die Bereitschaft zur Eigen-
verantwortlichkeit.

Quelle: Kofman (2006) mit eigenen Ergédnzungen
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Entscheidungsverfahren

Es gibt zwei unterschiedliche Entscheidungsverfahren in Gruppen oder Gremien:

Konsensverfahren: Wer ist dafur? Maximierung der Zustimmung. Weniger Rucksicht auf
Minderheitsbedurfnisse.

Konsentverfahren: Welche Einwande gibt es? Minimierung der Einwande. Integration von
Minderheitsbedurfnissen.

Das sehr kraftvolle Konsentverfahren ist weniger bekannt als das Konsensverfahren. Gerade im
selbstorganisierten Teams - aber nicht nur dort - eignet sich das Konsentverfahren sehr (Oestereich,
2016).

Konsensverfahren

Hierarchieprinzip: Entscheidung durch die Leitung.
Mehrheitsprinzip: Mehrheit entscheidet.

Qualifizierte Mehrheit / Sperrminoritat: Gibt es mehr als eine festgelegte Anzahl Gegen-
stimmen, kann die Entscheidung nicht von der Mehrheit gefallt werden (Vetorecht). Sinnvoll, wenn
Entscheidungen auf breiter Basis getragen werden sollen.

Veto: Vetorecht durch einzelne Personen, die in besondere Weise betroffen sind oder die
Verantwortung fur die Entscheidung zu tragen haben.

Konsensprinzip A: Enthaltungen gelten als Zustimmung. Dadurch kann zum Ausdruck gebracht
werden, dass einzelne Personen die Entscheidung nicht fur optimal halten, aber den
Entscheidungsprozess nicht blockieren wollen.

Konsensprinzip B: Enthaltungen gelten als Gegenstimmen. Dadurch kénnen sich einzelne
Personen nicht der Entscheidung durch Enthaltung entziehen. Man kann sich nur dafir oder
dagegen entscheiden.

Einwandstufen im Konsentverfahren

1. Vorbehaltlose Zustimmung x?
2. Leichtes Bedenken: Bedenken zur Kenntnis nehmen genugt. %
3. Schwere Bedenken, die bericksichtigt werden sollten. Der Lésung wird zugestimmt,

falls kein verbesserter Lésungsvorschlag gefunden wird. %
4. Beiseite-stehen: Den Vorschlag nicht aktiv unterstutzen, aber den anderen nicht im

Wege stehen wollen. %
5. Enthaltung: Keine Positionierung moglich oder die Entscheidung ist einem nicht %

wichtig.
6. Veto: Verhinderung. @

In unreifen Gruppen bestehen bei Entscheidungen manchmal gruppendynamische Effekte wie
Einseitigkeit, Uberschatzung, Zensur, Anpassungsdruck oder Anonymisierung der Verantwortung.
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Fuhrung von ungeniigenden Mitarbeitern

Bei ungenugenden Mitarbeitern stellen sich die folgenden Fragen: Was ist der Grund fur die tiefe
Leistung? Liegt der Grund im Nicht-Kénnen oder im Nicht-Wollen? Was ist das passende Fuhrungs-
verhalten?

Das Fuhrungsverhalten beim Nicht-Kénnen und Nicht-Wollen ist grundsatzlich verschieden. Hier
einige Hinweise fiir die Praxis:

Eigene Klarheit: Machen Sie sich zunachst die konkreten Anforderungen und Erwartungen an
den Mitarbeitenden klar. Notieren Sie konkrete Beispiele fur die Erfullung bzw. Nicht-Erfullung
Ihrer Anforderungen. Prifen Sie lhre Einschatzung mit Fragen wie: Habe ich regelmassig und
fortlaufend beobachtet? Kann ich meine Bewertung mit einer ausreichenden Anzahl von
Beispielen begrinden? Habe ich eigene Beobachtungen? Kann ich Beurteilungsfehler
ausschliessen (Mildetendenz, Strengetendenz, Tendenz zur Mitte, Stimmungseffekt, Sympathie-
effekt)? Habe ich dem Mitarbeiter zwischendurch ausreichend Feedback zu seinem Verhalten und
zu seinen Leistungen gegeben? Wie sind die Rahmenbedingungen fir den Mitarbeitenden?

Fuhrungs-Verantwortung: Fihren Sie das Gesprach rasch. Handeln Sie rasch. Ein zu langes
Warten hat negative Wirkung auf die anderen Mitarbeitenden (,wer die Schlechten schont,
bestraft die Guten®!). Die Kosten, unwillige Underperformer zu halten, sind immens.

Ursachenanalyse: Fihren Sie mit dem Mitarbeitenden ein ausfihrliches und ruhiges Klarungs-
gesprach. Verschaffen Sie sich ein genaues Bild der Situation und der Beweggrinde. Ermitteln
Sie die Ursachen. Nehmen Sie sich Zeit und wenden Sie sich dem Mitarbeiter wirklich zu
(Learnerhaltung). Stellen Sie offene Fragen. Treffen Sie keine voreiligen Schlisse. Dabei geht es
um eine gemeinsame Problemanalyse, um die geeigneten Massnahmen zu vereinbaren.
Mégliche Ursachen kdénnten sein: Einsatz am falschen Ort, Unzufriedenheit mit den zugewiesenen
Aufgaben, Unterforderung, Uberforderung, Beziehung zum Team bzw. zu einzelnen Kollegen,
Beziehung und Zusammenarbeit mit der Fuhrungskraft, Aspekte der beruflichen Entwicklung und
Perspektiven, private und personliche Probleme, Reifegrad/Rickzugsphase, fehlende Leistungs-
Méglichkeit.. Auf der nachsten Seite befinden sich Leitfragen zur Ursachenanalyse. Ein gutes
Modell zur Ursachen-Analyse ist das Babuschka-Modell

Klartext sprechen: Sprechen Sie klar, ehrlich und  Drei Voraussetzungen, um
wertschatzend. Geben Sie Feedback. Konfrontieren Sie @ weiter zu investieren:
ungenugende Leistung und Verhalten klar. Scheuen sie die @ 1. 100%ige Verbindlichkeit

Auseinandersetzung nicht! Schauen Sie nicht weg. Seien Sie fur die vereinbarten

klar. Massnahmen.
Eigenverantwortung: Konfrontieren Sie Opferhaltungen. Der | 2. Wille und Bereitschaft zur
Mitarbeitende ist verantwortlich fiir das Ldsen seines Selbstverantwortung.
Problems. 3. Fortschritt (kein Bauer sat

Commitment: Treffen Sie verbindliche und konkrete MET Al EF O L)

Vereinbarungen (Zielvereinbarung und Massnahmen).

Konsequenz: Unterscheiden Sie konsequent zwischen Nicht-Wollen und Nicht-Kénnen. Bei
nachhaltigem Nicht-Wollen: klare Mitteilung sich wirklich zu andern oder zu gehen.

Soziale Verantwortung: Bei leistungsschwachen Mitarbeiter, die sich bemihen und ihr Bestes
geben, liegt es im Ermessen und der Moglichkeit des Vorgesetzten, das vorhandene Leistungs-
niveau zu akzeptieren und diesem Mitarbeiter einfache Aufgaben zuzuweisen. Hier kommt auch
der Aspekt der gesellschaftlichen Verantwortung zum Tragen. Letztlich ist hier der Vorgesetzte in
seiner Fuhrungsverantwortung gefordert zu entscheiden, in welchem Mass leistungsschwache
Mitarbeitende im Team/Bereich behalten werden sollen/kénnen.

Systematisches Vorgehen / Eskalationsstufen: Es ist wichtig, dass Sie selbst Klarheit bzgl. der
nachsten Schritte haben. Sehen Sie deshalb Eskalationsstufen in Gesprachen vor. Eine mdgliche
Struktur  kénnte  wie folgt aussehen: 1. Klarungsgesprach 2.  Kritikgesprach
3. Konfliktgesprach 4. Abmahnungsgesprach 5. Kindigung (im Teil Kommunikation finden sich
Gesprachsraster fur die ersten drei Gesprachsarten (= Eskalationstreppe des Durchsetzens
- Eskalationsstufen in Gespréchen ).
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Fuhrungskraft als Coach

Im Rahmen der transformationalen Fihrung kommt der Coach-Rolle des Vorgesetzten eine immer
grossere Bedeutung zu. Da Fuhrungskrafte inhaltlich Verantwortung tragen, kann natirlich nicht nur
die reine Coach-Rolle wahrgenommen werden (im Gegensatz zu einem professionellen Coach).
Denn Coaching darf nicht zu einem Nicht-Wahrnehmen der FuUhrungsverantwortung flhren.
Fihrungskrafte haben also eine Doppelrolle. Deshalb ist ein gutes Funktionsbewusstsein und
Rollenklarheit wichtig.

Was ist Coaching?

Coaching ist eine Funktion: z.B. hauptberuflicher Coach sein.

Coaching ist eine Rolle: eine unter mehreren Rollen, die Fuhrungskrafte wahrnehmen muissen.
Coaching ist eine Intention - verfolgt Ziele.

Coaching ist eine Haltung.

Coaching ist eine Technik und dussert sich in konkretem Verhalten (bzw. Nicht-Verhalten).

Ziele von Coaching (Beispiele) Haltungen im Coaching (Beispiele)
Eigenverantwortung, Autonomie und Selbst- * Hilfe zur Selbsthilfe
vertrauen starken * Den Mitarbeiter selber probieren lassen
Mitarbeiterentwicklung / persénliches * Halt geben, damit der Mitarbeiter
Wachstum ermoglichen ausprobieren und lernen kann
Individualisierte Behandlung; Motivation * "Ich lasse dich die Lésung zu finden"
Geistige, intellektuelle Stimulierung * "Ich stehe dir mit meiner Erfahrung zur
Unterstutzung, Ermutigung Seite, wenn du diese brauchst"
Aktivierung von Ressourcen * "Ich bin da und stehe hinter dir"
Den Mitarbeiter erfolgreich machen * "Jedes Talent braucht einen Coach - ohne
Personliche Entlastung infolge Erhéhung der Coach hatte auch Roger Federer nicht
Delegationsmoglichkeiten dieses Level erreicht"

Konkretes Verhalten aus der Coaching-Rolle

Fragen statt Antworten (statt Frage > Antwort: Frage > Gegenfrage > Antwort).

Fragen stellen (Gute Fragen sind die Haupttechnik im Coaching).

Aktiv zuhoren, Pausen aushalten.

Phanomenologisches Wahrnehmen / Arbeiten.

Eine Aufgabe geben, wo der Mitarbeiter wachsen kann (eine Schuhnummer zu gross; Wachstum
geschieht nur an Grenzen!). Vertrauen und Zutrauen schenken. Freirdume geben.

Einladen, ermutigen und inspirieren zu neuen Erfahrungen.

Soziale Resonanz geben: Feedback geben, positiv verstarken, "gut gemacht" (Menschen lernen
Uber soziale Resonanz).

Dysfunktionale Verhaltungsmuster und Glaubenssatze benennen.

Beobachtung anbieten, aufmerksam machen, Spiegel vorhalten, konfrontieren, benennen.
Reflexion von Erfolgen und Misserfolgen, Rickschritten, Schwierigkeiten, Fehlern etc.

Zur Reflexion und Fokussierung anregen.

Erklarungsmodelle anbieten, visualisieren, reframen.

Denk- und Problemlésungsmodelle anbieten (z.B. WOOP, SWOT, 6 Hute, Entscheidungsbogen,
Kraftfeldanalyse, Skalierung).

Ziele und Umsetzungsschritte konkretisieren helfen.

Konkretes Vorgehen planen helfen.

Eigene Erfahrungen anbieten und Handlungsvorschlage machen (wo passend).

Handlungen initieren: etwas in der Praxis ausprobieren bis zur nachsten Sitzung.

Bemerkung: Viele Fuhrungskréafte setzen im Rahmen des Coachings von Mitarbeitenden auch diese
Toolbox Fihrung als gemeinsame Grundlage ein.
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Die Ich-Botschaft

Feedback und Kritikansprache wird nach Vorteil mit der vierteiligen Ich-Botschaft der ‘Gewaltfreien
Kommunikation’ nach Rosenberg (2012) formuliert:

1. Beobachtung/Wahrnehmung; Annahmen/Interpretationen

2. Geflhle, Gedanken .... weil:

3. Bedlrfnisse / Werte / Standards (Kernwahrheit) ... deshalb:
4. Bitte, Wunsch, Verbesserungsvorschlag (konkretes,

beobachtbares Verhalten, positiv formuliert)

Die Gesprachsstruktur fiir die Praxis sieht so aus:

* Wovon spreche ich...

Kontext « Zeitpunkt ok? = nicht mit der Ture ins Haus fallen

¢

? ? ?
Vergangenheit ‘ Gegenwart ‘ Zukunft .
Wie ich die Situation Weshalb das fur mich ein Was ich mir fur die Zukunft
wahrgenommen habe: Problem ist: wunsche:
+ Fakten * Meine Geflhle * Wilnsche
* Beobachtungen * Meine Bedurfnisse, Werte, * Handlungsaufforderung
* Interpretationen / Standards (Kernwahrheit) + Erwartungen
Annahmen + Die Auswirkungen auf mich + Ziele
= konkrete Schilderung = Meine personliche
meiner Wahrnehmung Stellungnahme - Vereinbarung treffen
‘ ? = Im Gesprach innehalten und Nachvollziehbarkeit klaren; Stellungnahme einholen

- Die Ich-Botschaft ist ener ein ,Bummler * als ein Schnellzug!

Quelle: Fred Kofman

Eskalationstreppe des Durchsetzens

Beim Durchsetzen ist es zweckmassig sich an nebenstehender Eskalationstreppe zu orientieren. Es
gilt das Prinzip der Verhaltnismassigkeit: so wenig wie moglich, so viel wie nétig. Aber auch das

Prinzip von Klarheit und Mut: oft entsteht
deshalb keine Wirkung, weil nicht
genugend Klartext gesprochen wird oder
weil der Mut oder die Bereitschaft fir den
nachsten Schritt fehlt. Wichtig ist das
Herstellen der Verbindlichkeit nach jedem
Schritt. Die Ich-Botschaft befindet sich auf
der dritten Stufe.
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Durchsetzen oder annehmen/loslassen

Konfliktkommunikation, kdmpfen

Mit Nachdruck den persénlichen Standpunkt vertreten

Sagen: Personlichen Standpunkt aufzeigen

Fragen: klaren, nachfragen, Realitatspriifung




Regeln fur das Geben und Nehmen von Feedback

Feedbackgeber
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Beschreibung des Verhaltens:

- Beschreibend, konkret, klar, verstandlich,
prazise, mit Zeitpunkt

- Nur bezogen auf erkennbare Fakten

- Keine Verallgemeinerungen

- Wahrnehmungen von Annahmen,
Vermutungen und Interpretationen trennen

- Keinen Weichspuler verwenden

Konstruktiv, wohlwollend und respektvoll

- Nur auf veranderbare Verhaltensweisen
beziehen

- Verdaubar; besser o6fter als ein einziges
grosses Aufraumen

- Kein Abwerten und moralisieren

- Kein kritisches Infragestellen der ganzen
Person

- Trennen von Verhalten und Person

- Eigene Motivation und Intention, das
Feedback zu geben, klaren

- Die Reaktion abschatzen

Personliche Stellungnahme / Ich-Form

- Zum Beispiel: ,Es hat mir gefallen®, ,es hat
mich geargert").

- Das, was ich sagen will als ,Eigenes’
fassen: von mir sprechen (wo ich das
Problem habe, mein Empfinden, mein
Erleben, was mich beschaftigt, was mich
bewegt zu sprechen, mein Anliegen....

- Nicht uber dich, sondern Uber mich
sprechen!

- Mogliche Form: 4-teilige Ich-Botschaft

Zeitnah

Zeitlich passend. Feedback anbieten und
nicht aufzwingend. Fragen, ob der Zeitpunkt
jetzt passend ist

Geeigneten Rahmen wahlen: Ort, Zeitpunkt,
unter vier Augen, Vorankundigung, Zeit haben

Grundhaltung:

- Feedback anbieten und nicht aufzwingen

- Learner-Haltung

- Feedback muss umkehrbar formuliert sein
(,wie ware es fur mich, wenn mir selbst das
jemand sagen wurde?*)

- ,Weil ich dir das sage, nehme ich mich und
dich ernst*

Ev. Verbesserungsmdglichkeiten aufzeigen;

Bitte/Wunsch ausdrucken

15

Feedbacknehmer

* Zuhoren, Feedback anhoren,
entgegennehmen, zu Ende sprechen
lassen, schweigen

* Nicht rechtfertigen, verteidigen, erklaren
oder begrinden

¢ Nicht zurtuckschiessen

* Hochstens nachfragen, falls etwas nicht
verstanden wurde

* Denkpause einschalten
¢ Fiir das offene Feedback danken

* Selbst entscheiden, was man beibehalten,
was man verandern oder beobachten
mochte ("ich bin nicht auf der Welt, um so
zu sein, wie du mich haben méchtest")

* Dem Feedbackgeber eventuell sagen, was
das Feedback bewirkt hat

e Dankbar sein fiir das Feedback, auch falls
es unangenehm ist und weh tut

* Grundhaltung: Das Feedback als Chance:
- zu erfahren, wie man auf andere wirkt
- die Zusammenarbeit und Beziehung zu
verbessern
- eigenes problematisches Verhalten zu
verandern

Hilfreich ist: dem Feedbackgeber sagen,
worauf ich gerne Feedback hatte
(= Einladung zum Feedback)

Bemerkung: Feedback stellt eine Bedrohung
fur das eigene Selbstbild dar. Das I6st
Abwehrmechanismen aus. Klassische Wege,
Feedback abzublocken sind Rechtfertigung,
Rationalisierung und Gegenangriff. Dadurch
kommt das Feedback aber nicht an. Durch das
Einhalten der Feedbackregeln als Feedback-
geber kénnen die Abwehrmechanismen
abgeschwacht oder verhindert werden.

Schutzwall
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Fragen zur Standortbestimmung des Teams

Standortbestimmung als Team - generelle Fragen

* Wie sind wir eigentlich unterwegs?

* Machen wir es gut? Welche Note (1-6) wirden wir uns selber geben?

* Was gelingt uns gut? Worauf kénnen wir stolz sein? Was gelingt uns weniger gut?

*  Wo kommen wir her? Was haben wir in den letzten Monaten erreicht? Was waren Highlights?
* Was haben wir noch nicht erreicht? Woran mussen wir dranbleiben und noch arbeiten?

Effektivitat

* Nehmen wir unseren Auftrag wahr? Werden wir unserer Verantwortung auch wirklich gerecht?
* Wie viel Zeit investieren wir in die wichtigen Fragen?

e Haben wir ein gemeinsames Ziel, das uns verbindet?

» Setzen wir genugend Prioritaten? Oder verzetteln wir uns zu stark?

e Wie gut gelingt es uns umzusetzen, was wir uns vorgenommen haben?

Organisation und Arbeitsmethoden

e Sind wir gut organisiert? Verantwortlichkeiten, Prozesse, Planungsinstrumente etc.
* Wie gut funktionieren unsere gemeinsamen Gefasse? Nutzen wir diese richtig?

*  Wie effizient sind unsere Meetings?

* Ist bei uns die richtige Person am richtigen Platz?

Zusammenarbeit

*  Wie produktiv arbeiten wir zusammen? Wie gut ist unsere Kooperation?

» Funktionieren wir als Team? Sind wir ein gutes Team? Ziehen wir alle am gleichen Strick?
* Wie stark ist unsere Vertrauensbasis? Wie tragfahig sind unsere Beziehungen?

* Wie gut kommen unsere Starken zum Tragen? Was fehlt uns? Was liegt brach?

* Wie gut sind wir im Diskurs? Wie gut ist unsere Streitkultur?

* Geben wir Feedback? Mit Fleisch am Knochen? Wie gut kdnnen wir uns auch ,weh’ tun?

*  Wie produktiv gehen wir mit unserer Unterschiedlichkeit um (Diversivitat)?

* Wie gut kdnnen wir neue Teammitglieder integrieren (Inklusion)?

e Wo erleben wir ungute Konkurrenz oder Machtspiele? Welche Rolle spielt bei uns das Ego?
e Leben wir Verbindlichkeit? Tun wir das, was wir versprechen?

»  Wie gut pflegen wir unser Teamklima?

e Wie kompatibel sind unsere Werte?

Gewohnheit und Selbstverstandlichkeiten

e Was Ubertreiben wir? Was vernachlassigen wir? Womit sollten wir aufhéren? Welche alten Zépfe
sollten wir abschneiden? Welche heiligen Kiihe schlachten?

* Wo sind wir gefangen? Welche Dogmen oder Stigmas haben wir?

*  Wie flexibel sind wir in der Wahrnehmung von Rollen? Wo haben wir zu stark fixierte Rollen?

e Wo sind wir in Gewohnheiten und Mustern gefangen? Was

. . ) Wirkungsgrad
hinterfragen wir zu wenig? 9°9

Gebundene Energie Produkive

* Wo ist Energie gebunden? Wo haben wir Sand im Getriebe? Energie

* Was fliesst gut? Was fliesst nicht gut? Wo bestehen Blockaden?
Stauungen?  Stérungen? Irritationen? Wo ist aus der

. . Zeitlich
Vergangenheit noch Energie gebunden? Raumlich [~~~  Ungeeignete
» Wo haben wir (ich) Rabattmarken gesammelt? Funktionat Konstellation

e Wie hoch ist unser Wirkungsgrad (in %)? Reibung

/
Kompetenzen Kommunikation, Beziehungen

* Wie kompetent sind wir? Konflikéi%g/t?ggi:fggkeiten
* Wie kompetent sind die einzelnen Teammitglieder?

e Sind wir ajour?

e Welches sind die 'Sorgenkinder'?
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Was ist eine starke, gereifte Kultur?

Eine Kultur ist funktional oder dysfunktional hinsichtlich aktueller oder zukunftiger Herausforde-
rungen.

Eine starke Kultur hat Profil, ist aber gleichzeitig hoch flexibel. Offene Kommunikation

Die Auspragung des Kerndreiecks: Eigenverantwortung, Auseinandersetzung
Verbindlichkeit, offene Kommunikation/Feedback; Vertrauen.

Bewusster Umgang mit Zielkonflikten, Mehrdeutigkeiten,
Spannungsfeldern, Widerspruchlichkeiten (Ambiguitatstoleranz).

Klassische Spannungsfelder  und Zielkonflikte sind: Eigen- Verbindlichkeit
verantwortung
Veranderung
Innovation
I Aktionar

Verbunden- e ¢ Autonomie
heit l

Mitarbeitende Kunde

Stabilitat

Ein wichtiges Kulturelement ist Bewusstsein. Dies zeigt sich beispielsweise in der Fahigkeit zur
Selbstreflexion und Selbststeuerung. Oder auch im Verstandnis von Eigenverantwortung.

Dies sind grundsétzliche Merkmale von starken, funktionalen Kulturen. DarlGber hinaus gibt es
Business- und Branchenspezifische Auspragungen bzw. Orientierungen. Beispiele: Kunden-
orientierung, Mitarbeiterorientierung, Umsetzungs- und Effizienzorientierung.

Starke Kulturen zeigen sich vor allem in ausserordentlichen Situationen wie Konflikten, Krisen,
Druck.

Starke Kulturen ermdglichen ethisches Handeln.

Entscheidend ist das gemeinsame Bewusstsein Uber diese Aspekte. Dies ermdglicht das
Thematisieren und gegebenenfalls Weiterentwicklung.

Exkurs: Was sind Normen?

Von den meisten Mitgliedern akzeptierte und vertretene Vorstellungen, Handlungsmaximen und
Verhaltensmassregeln. Gemeinsame Vorstellungen, was geboten und verboten ist.
Generalisierte Verhaltenserwartung: bei Abweichung: Sanktion.

~Selbstverstandlich®, ,sinnvoll*, ,normal*.

Kulturen erhalten sich so selbst. Neue Mitglieder bemerken die aktuelle Kultur sehr schnell (im
Gegensatz zu den bestehenden Personen). Aber die neuen Mitglieder passen sich i.d.R. rasch
an die bestehende Kultur an.

Rollen: 1. Normensetzer 2. Normenhiter 3. Volk 4. gemeinsamer Aussenfeind 5.
Aussenseiter.

Funktion: Ordnung, Orientierung, Komplexitatsreduktion, Verbindlichkeit, Erwartungssicherheit.
Aber: belastend, einengend, Schienen, Korsett.

Bemerkungen:

Ein kultivierter Umgang mit Normverstdssen ist ebenfalls wichtige Norm (Konfliktkultur).
Normenbefolgung: mindige Menschen befolgen Regeln nicht einfach durch ihr Gegebensein,
sondern erst nach verantwortlicher Prufung (Sinn). Eine Norm, die nicht auf einem Wert grindet
hat keine wirkliche Bindekraft.

Da die Befolgung von Normen eng an Belohnung/Bestrafung gekoppelt ist, kann sie durchaus im
Widerspruch zu ethischen Grundsatzen stehen.
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Agilitat / Agile Organisationen

Agil

* Lat. agilis / agere: tun, machen, handeln.

* Wendig, flink, anpassungsfahig, wandlungsfahig, flexibel.

* Gewandt, geschickt, beweglich, kreativ, spontan, ungehemmt, zu Improvisation fahig.

* Biologie: Zu schnellen Bewegungen der Gliedmassen fahig.

* Aktiv, tatkraftig, dynamisch, lebhaft, vital, rege, temperamentvoll, 'jung’, leidenschaftlich, impulsiv.
» Geistig und korperlich in guter Verfassung. Dynamische Stabilitat.

* Gegenteil: langsam, trage, starr, unbeweglich, unbeholfen, festhaltend.

Eine agile Organisation ist mehr als nur das Verwenden von agilen Methoden. Agilitat entsteht aus
der Abstimmung von Strategie, Struktur und Kultur. Agilitat ist primar ein Mindset. Agilitat ist nicht
Selbstzweck. Agilitét darf kein generelles Credo sein. Agilitdt muss Sinn machen.

Kennzeichen agiler Organisationen

Erfolgreiche Anpassungsfahigkeit an (iberraschende) Umsetzungskompetenz (xQ, Volition)

Fragestellungen oder an Umfeldverédnderungen: *  Wirkung / Erfolg; Rechtzeitigkeit

* Proaktiv: Antizipation; Entwicklungen zum eigenen e« Umgang mit Hindernissen und Riickschlagen
Vorteil niitzen e Kraft, Energie, Nachhaltigkeit

* Reaktiv: Reaktionsvermdgen

Lernende Organisation Resilienz

* |Individuelles und kollektives Lernen * Robustheit, Belastbarkeit

* Arbeit im und am System. Lernen 1. und 2. Ordnung * Krisenfestigkeit

* Kunst des Weglassens * Innere Stabilitat

Agilitat betrifft zwei Ebenen:

* Operative Ebene: Rasches Handeln und reagieren. Kurze Abstimmungsprozesse. Effizientes
Bewaltigen von uberraschenden und komplexen Fragestellungen auf der Basis von guten
Prozessen, kurzen Abstimmungsprozessen und klaren Entscheidungsspielrdumen.

* Organisationale Ebene: Die Organisation oder Kultur zeitgerecht auf veranderte Rahmenbe-
dingungen einstellen kénnen (anpassungsfahige, lernende Organisation; Systemmusterwechsel).

Diese Unterscheidung von operativer und organisationaler Ebene ist aus meiner Sicht zentral.

Deshalb verwende ich auch lieber den Begriff 'Flexible und lernende Organisation' als den Begriff
'‘Agile Organisation'. Denn der erste Begriff beinhaltet die operative und die organisationale Ebene.

Wertequadrat Agilitat: Zusammenspiel der beiden Qualitaten auf der positiven Ebene

Agil, beweglich, flexibel, lebendig, spontan Gefuhl fur das richtige Mass; Sinn
Aktiv, Kreativ, innovativ Besinnung, Ruhe, Schritt zurlick, Pausen
- Kraftvolle Dynamik, hohe Geschwindigkeit Investieren in Stabilitat und Kontinuitat 2
= Agieren, handeln, verandern Abstimmung, Bewusstheit von Grenzen =
£ Anpassungsfahigkeit, Wandlungsfahigkeit Systematik, Planung Tg
S Streben nach Verbesserung Sorgfalt, Besonnenheit, risikoabwagend (<]
O Ausprobieren und lernen _Positive Ebene  \wertschitzen des Bestehenden
Eigeninitiative, Selbstorganisation Nicht tun
Negative Negative
Ubertreibung Ubgrtreibung
Richtungslosigkeit; standige Kurswechsel Tragheit, Erstarrung, Unbeweglichkeit,
8 Atemlose Hektik, Hetze, Drehen im Kreis Verschlossenheit, Vergangenheitsorientierung
% Vorschnelle Impulsivitat, Uniiberlegtheit = = = = = == Planeritis’; Ubertriebebenes Sicherheitsbestreben.2
S Chaos, Masslosigkeit Negative Ebene (Jpertriebene Selbstzufriedenheit %
W  Ausbrennen, verbrennen Komfortzone; ,Ja, aber — Mentalitat* 5:
Unabgestimmtheit; jeder macht was er will Nichts tun
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Change Management - Uberblick

Change Management bedeutet das professionelle und erfolgreiche Organisieren und Fihren von
Veranderungsprozessen. Change Management findet auf zwei Ebenen statt: Sachlogik und
psychosoziale Logik. Changes brauchen eine zweckmassige Organisation und gute Fuhrung.

Hier ein Uberblick:

Sachlogik

Veranderung, Oberflachenstruktur

Ist-Zustand

Psychosoziale Logik
Transition, Entwicklung, Tiefenstruktur

Sachlogische Ebene

* Projekte, Massnahmen
* Veranderungen auf der Oberflachenstruktur
(Organisation, Prozesse, Systeme etc.)

Psychosoziale Ebene

* Transition
- Emotionale Verarbeitung: Loslassen,
Ubergang, Neubeginnen
- Tal der Tranen
- Vier Zimmer des Wandels

e Entwicklungen in der Tiefenstruktur
- Kulturentwicklung
- Flhrungsentwicklung
- Teamentwicklung
- Personalentwicklung

* Massnahmen auf der psychosozialen Ebene
(siehe rechts)

Change organisieren

e Architektur

* Roadmap, Zeitplan

* Rollen

* Gefasse zur Involvierung und Steuerung
* Personelle Entscheide

* Beratung / Begleitung

e Hutergruppe

Change organisieren

Change fiihren

Zukunftsbild

Wichtige Disziplinen und Themen in
Veranderungsprozessen

» Strategien der Veranderung

* Fihrung

e Steuerung

* Projektmanagement

» Strategieentwicklung

* Kraftvolles Zukunftsbild entwickeln

* Umgang mit Widerstand

* Umgang mit Macht

* Umgang mit Zielkonflikten und
Spannungsfeldern

* Umgang mit Komplexitat

* Fuhrungsentscheid versus Partizipation

* Involvierung gestalten

¢ Informieren und kommunizieren

* Lernen und Entwicklung (individuell
und kollektiv)

* Personelles und Retention

*  Commitment aufbauen

* Management der Stabilitat

e Sinn

¢ Emotionen, Energie, Spirit

e Kultur

* Psychologische Sicherheit / Vertrauen

* Umgang mit der eigenen Sandwich-Position

* Anspruchsvolle Gesprache flihren

* Symbolische Handlungen

* Rituale

¢ Quick wins

e Selbstflihrung

Diese Themen sind in diesem Kapitel bzw. in der Toolbox Fiihrung ndher beschrieben. Die professionelle
Gestaltung von Veranderungsprozessen wird dann matchentscheidend und unverzichtbar, wenn beim
Veranderungsvorhaben ein erhdhtes Risiko des Scheiterns auf der psycho-sozialen Ebene vorliegt oder
wenn viele Personen betroffen sind. Der Kern des Change Managements ist gute Fihrung!
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Drei Strategien, Veranderung und Entwicklung zu organisieren

Zur Sicherstellung der Zukunftsfahigkeit braucht es eine laufende Weiterentwicklung der
Organisation und eine Anpassung an die aktuellen und bevorstehenden Anforderungen. Dazu gibt es
gibt prinzipiell drei unterschiedliche Ansatzpunkte:

e Kultur: Laufende, evolutionadre Weiterentwicklung Change
der Organisation im Alltag. Eigenverantwortung Management
und -initiative. Vielzahl von inkrementellen
Optimierungen. ldeenmanagement, kontinuierliche

Verbesserungsprozesse (KVP). Lernende Drei
Organisation. BRI

* Betriebssystem 2: Arbeit am System in Kultur Betriebssystem 2
Werkstattformaten. Co-Kreation. Konsequente Eigenverantwortung Arbeit am System in
Involvierung der richtigen Personen. Beteiligen,  Lernende Organisation Werkstattformaten,
mitdenken lassen, einbeziehen. Bereichs- und im Alltag é:gz:(s{g;umen und

hierarchietbergreifender Diskurs: Perspektiven
zusammenbringen, Reibung, Auseinandersetzung,
gemeinsam Losungen und konkrete Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung der Organisation
entwickeln. Nutzen des Knowhows der Organisation fir die Planung und erfolgreiche Umsetzung
von Veranderungen. Etablierung von Geféassen zur Weiterentwicklung der Organisation.

* Change Management: Organisieren von selbstinitierten oder von aussen angestossenen
Veranderungen und Anpassungen. Dies kann reaktiv oder proaktiv erfolgen. Der Fokus liegt auf
dem effizienten organisieren und erfolgreichen umsetzen des Veranderungsvorhabens
(Implementierung). Oder auf Veranderungen zweiter Ordnung: Grundlegende Anpassung von
Grundstruktur, Identitdt und verhaltensleitenden Rahmenbedingungen (Transformation).
Change Management und Transformation findet oft top-down und unter Einbezug von Experten-
beratung statt.

Beispiele von typischen Change Vorhaben:

* Neue strategische Positionierung ¢ Turnarounds * Einflhren neuer

* Reorganisationen, Zigeln * Kulturveranderung (IT-)Systeme

» Dezentralisierung/Zentralisierung ¢ Kostensenkungsprogramme ¢ Agile Arbeitsformen

» Fusionen, Integration * Digitalisierung von einflhren
Prozessen

Im Rahmen des Change Management-Ansatzes stellen sich die klassischen Change-Fragen wie
beispielsweise: Umgang mit Widerstand und Macht, Aufbau von Commitment, Mitarbeiter ins
Boot bringen, Information und Kommunikation, Retention, Beteiligung.

Den ersten beiden Ansatzpunkten liegt die Philosophie der Organisationsentwicklung durch eine
starke Kultur und durch konsequente Involvierung und Co-Kreation zugrunde. Es sei nochmals
betont, dass diese drei Ansatze komplementar zusammenwirken. Gerade im VUKA-Kontext greift
der reine Change Management-Ansatz zu kurz. Die beiden ersten Ansatzpunkte wurden in
vorhergehenden Kapiteln detailliert beschrieben. In diesem Kapitel steht das klassische Change
Management im Vordergrund. Also die Frage, wie ein geplantes Veranderungsvorhaben organisiert
und gefuhrt werden muss, damit es die beabsichtigten Ziele auch wirklich erreicht.

Hauptgriinde, weshalb Veranderungsvorhaben scheitern (empirische Ergebnisse):

- Widerstand der Betroffenen

- Mangelndes Anpassungsvermdgen der Betroffenen .

+ Unzureichende Macht bzw. mangelndes Durchsetzungsvermdgen Uber 50% aller

« Falsch oder zu knapp gewahlter Zeitpunkt; unzureichende fundamentalen
neue Konzepte

- Ungenau formulierte Ziele/fehlende Zukunftsvision/Perspektive

« Zu geringer Leidensdruck / zu viel Selbstzufriedenheit

« Zu geringe Verankerung des Wandels in der Unternehmenskultur

- Mangelndes Sponsorship und Engagement des Top-Managements

Veranderungsprozesse
erreichen ihre Ziele
nicht.
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Drei wichtige Orte

FUhrung (ver-)braucht Kraft und rihrt emotional auf. Deshalb ist es zentral, persénliche Radume fur
Rickbesinnung und Regeneration zu haben. Rdume, wo Emotionales Platz haben darf. Rdume um
Distanz zu gewinnen, inne zu halten und sich zu entlasten. Radume fiir kérperliches, geistiges und
seelisches Auftanken und fir Rickverbindung. Rdume, um die innere Stabilitdt wieder zu erlangen.
Tankstellen fur die personliche Kraft. Zugang zur Stille. Ort des Ruckzugs. Zeiten fur Gesprache mit
anderen Personen, um sich zu sortieren und sich nicht zu verrennen. Zeiten um Erlebtes zu sor-
tieren, zu verdauen und die innere Ordnung wieder herzustellen. Zeiten und Orte um den inneren
Kompass zu justieren und bewusst weiter zu gehen. Man kann nicht permanent ,rennen’ — man
braucht auch Pausen. Dies alles bedeutet, gezielt in die eigene Person zu investieren und die
Voraussetzungen fir Leistung und Gesundheit zu schaffen. Und um immer wieder die Balance
zuruckzugewinnen.

Ort zum Sinnieren

Fur gute Fuhrung ist es zentral, Zeit mit sich selbst zu haben, sich mit sich rickzuverbinden, sich zu
er-holen (= sich wieder 'holen') und in einen inneren Dialog zu kommen. Dies festigt die Beziehung
zu sich selbst. In der Eigenwelt und Musse-Zeit kommen zudem -

aus Erfahrung - wieder neue lIdeen. Ort und Zeitrdume flr Ort zum Sinnieren
Be-Sinnung und Reflexion sind dazu besonders wichtig. In Schritt zuriick
diesen Zeitrdumen geht es oft auch um Fragen wie: Wer bin ich Reflektieren

eigentlich? Was heisst fiir mich Sinn? Wie bin ich eigentlich Z”rUCKSCha”eS;S”iiizxome schauen

unterwegs? Naturlich kann man diese Zeiten des Sinnierens auch Kompass richten
in eigens daflr vorgesehenen Flhrungsworkshops - gemeinsam Sich Er-Holen
mit anderen FUhrungskraften - vorsehen.

Zeit fur sich und seinen eigenen Rhythmus kann auch mittels

Ritualen sichergestellt werden:

» Taglich: Morgen- und Abendrituale. Starkende Gedanken zum
Tagesbeginn. Meditation und Kérperubungen.

.. . - - Tankstelle Waschmaschine
* Wochentlich: Zeit fir Sport, Freunde, Familie, Erholung, Yoga Kraftquellen Klaranlage
und Eigenwelt. Orte der Ruhe und Konstanz. Geistige und Miillabfuhr
* Periodische Auszeiten, um wieder ganz zu sich zu kommen, seelische Nahrung
sich zu Er-Holen und sich mit Grosserem zu verbinden. Inspiration

Beispiele: Weitwandern, Meditations- oder Yogaretreat,
Reisen, Wistenwanderung, Fastenwandern oder persdnliches Seminar.

* Es kann sich lohnen, sich periodisch durch einen Coach begleiten zu lassen.

Tankstellen: Sich ndhren und starken

Jeder Mensch braucht auch Tankstellen, wo man auftanken und sich nahren kann: Kérperlich, geis-
tig, emotional, seelisch. Insbesondere in belastenden Lebensphasen und -situationen. Dies kdnnen
nahrende Begegnungen, kraftvolle Orte, Natur, Berge, Meer, Stadte, Reisen in fremde Kulturen,
Sport, Wellness oder v.a.m. sein. Dies sind alles Mdglichkeiten und Ressourcen, die einen wieder zu
seiner Quelle (‘source') oder Mitte zuriickbringen ('Res-source'). Wer viel Energie braucht, sollte da-
rauf bedacht sein, sich Gutes zu tun, positive Energie zuzufuhren und Genussmittel in einem guten
Mass zu halten.

Klaranlage und Wachmaschine: Ordnung im eigenen Haus haben

Wer innerlich unaufgerdumt oder mit negativen Energien besetzt ist, wird in belastenden Situationen
rascher an eine Grenze kommen. Neben Tankstellen und ZeitrAumen zum Sinnieren braucht es - als
einen dritten wichtigen Ort - eine 'Klaranlage’, 'Waschmaschine' oder ,Millabfuhr’. Dies ist fur die
eigene Psychohygiene wichtig. So kann man sich von Altem entledigen. Wo losgelassen wird, kann
frisches Wasser nachfliessen. Stehendes Wasser oder volle Millsdcke beginnen - bildlich
gesprochen - zu stinken. Ordnung im eigenen Haus zu haben bedeutet auch, sich immer besser zu
kennen und alte Wunden und seelische Bruchstellen zu heilen. Dann wird das Ego in anspruchs-
vollen Situationen weniger die Regie fihren mussen, was ein gelasseneres und konstruktiveres Ver-
halten méglich macht. Und das tagliche Leben wird so freier von Spannung, Angst und Arger.
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Gereifte, entwickelte Personlichkeit

Fihrung braucht neben Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz eine gereifte und entwickelte
Personlichkeit. Das bedeutet zum Beispiel:

Die eigene Meinung sagen - auch gegen die Erwartungen anderer.

Sich trauen, seinen Weg zu gehen - auch gegen aussere Widerstande.

Unpopular sein kdnnen. Position beziehen.

Sich von Rickschlagen, Niederlagen und Enttduschungen nicht entmutigen lassen, sondern sich
ihnen stellen und daraus lernen. Frustrationstoleranz.

Etwas aushalten kénnen. Ein starkes Wurzelwerk haben. Standfestigkeit.

Konflikten nicht ausweichen, Kompromisse schliessen kénnen und konstruktiv zu Lésungen
beitragen.

Innere Starke, um mit Veranderungen und Druck konstruktiv umgehen zu kdnnen.

Umgang mit Begrenzungen, Spannungsfeldern und Ohnmachtssituationen.

Entwickelte, reife Personlichkeit

Gute Selbstreflexionsfahigkeit Geringe Selbstreflexionsfahigkeit

Gute Selbstkenntnis Geringe Selbstkenntnis

Bewusstsein Blindflug

Kenntnis der eigenen Wirkung Grosse Diskrepanz von Eigen- und Fremdbild

Klare Einschatzung eig. Fahigkeiten und Grenzen Grandiositat, Selbstliberschatzung

Authentisch, echt Maske

Mitte, Tiefe, stabiles Ich Kreisen um das eigene Ich, Ego

Stabiler Selbstwert Tiefer und schwankender Selbstwert

Klare und stabile Werte; Standfestigkeit Fehlende innere Linie; Windfahne

Positivitat im Denken Griubeln, Negativspiralen, Negativitat
Selbstverantwortlich Passivitat, Opfer-Haltung

Learner-Haltung Knower-Haltung

Wachstumsorientierter Mindset; offen/weit/flexibel Fixierter Mindset; geschlossen/eng/starr
Differenzvertraglichkeit Enge; geringe Differenzvertraglichkeit
Spannungen und Unsicherheiten aushalten Entweder-oder; Schwarz/Weiss

kénnen (Ambiguitatstoleranz)

Autonomie Grosse Abhangigkeit von der Meinung anderer
Ich und Du Ich-Bezogenheit, Egozentrik

Konfliktfahigkeit Passiv oder aggressiv defensive Kommunikation
Kritikfahigkeit Kritikempfindlichkeit

Abgrenzungsfahigkeit Rigide, starre Grenzen; Symbiose
Anpassungsfahigkeit Angepasstsein

Emotionale Kompetenz, Selbstregulation

Unkontrollierte Impulsivitat; wenig Selbstkontrolle

Herr im eigenen Haus sein; den eigenen Zustand Spielball sein der eigenen Psychodynamik und

und Stimmung regulieren kénnen i innerer Regisseure i
Kompetenter Umgang mit Angst und Arger Innerliche Unfreiheit bei Angst und Arger
Gelassenheit Festhalten, kontrollieren wollen

Mut Angstlichkeit

Demut Mit dem Kopf durch die Wand wollen

Eine gereifte, entwickelte Persdnlichkeit ist besonders wichtig...

in: Spannungsfeldern, Mehrdeutigkeiten, Konflikten, Krisen
bei: Druck/Stress, Kritik, Angriffen, Widerstand, Widrigkeiten, Unangenehmem, Fehler, Rick-
schlagen, Misserfolgen und hohen 'Windstarken' (Beaufort > 8 )
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Selbstfuhrung

Selbstfihrung hat verschiedene Felder:

Umgang mit Druck / Stress

Mein Leben fiihren + Stress

+ Erflllung, Gluck * Gesundheit

* Sinn » Erholungskompetenz

» Das Eigene leben » Lebensbalance

+ Suffizienz

+ Erfolg, Misserfolg Scheitern Burnout

* Herzens- und Geistesruhe * Pravention

» Personliches Lebensleitbild * Burnoutdynamik

/ + Umgang mit Burnout
Felder der
Beziehung zu sich selbst Selbs.tmanagement
. Selbstverantwortun ° Selbst- ___ « Zeitmanagement
. ung fuh » Persodnliche Arbeitstechnik
+ Selbstfiirsorge unrung ) o
* Arbeitsorganisation

* Selbstkontakt » Energiekompetenz
» Selbstwert g p

* Inneres Kind

Selbstfiihrung in Konflikten
* Dynamik von Konflikten

Selbstregulation + Innere Konflikte

* Prasenz

; Umgang mit Verdnderungen + Personlicher Konfliktstil

* Optimalen Zustand herstellen und Krisen » Persénliche Konfliktgeschichte
* Das Zentrum.WIe.dergeWInne.n ) o Umgang mit Verénderungen * Produktive Konfliktkommunikation
+ Selbstregulation in akuten Situationen . Gelassenheit « An Schliisselstellen kompetent
" Sebaveouaton  rsen, KONKEN . alfund Vertrauen
. . « Emotionen (Angst, Arger, * Stabile Ich-Instanz

Methoden der S_.elbstregulapon Trauer etc.) - Emotionale Kompetenz
+ Grundlegende Ubungspraxis o

: * Volition

+ Bewusstsein . Resilienz
* Handeln ohne Autopilot . Krisen

Selbstfihrung setzt eine gute Selbstkenntnis voraus. Je besser man sich kennt, umso eher kann es
gelingen, sich auch in anspruchsvollen Situationen konstruktiv zu verhalten, und auch das zu tun,
was man eigentlich will. Gute Selbstfiihrung ist die Voraussetzung fiir bewusstes Handeln, hilft
Blindflige zu vermeiden und trdgt so dazu bei, dass nicht die inneren Regisseure die Regie im
eigenen Handeln fihren.

Eine in der Fuhrung besonders wichtige Kompetenz ist die Fahigkeit zur Selbstregulation: die
praktische Kompetenz, die eigenen Gedanken, Emotionen, Stimmung, Energie und damit das eigene
Verhalten steuern zu kénnen. Das ist insbesondere in schwierigen Situationen wie in Konflikten, in
Krisen, bei ungewollten Veranderungen oder bei Rickschlagen und Misserfolgen zentral. Hier geht
es um die Frage, wie man Herr im eigenen Haus bleiben kann. Wie man auch unter Druck gelassen
bleiben, die eigene Mitte und Balance behalten oder wiederfinden kann. Selbstregulation beinhaltet
auch die Fahigkeit, sich vor anspruchsvollen Situationen in einen optimalen, prasenten Zustand
bringen zu kdnnen. Dazu gibt es aus dem Spitzensport oder ausfuhrenden Kinsten zahlreiche
bewahrte Methoden.

Diese Felder der Selbstfiihrung sind im Buch 'Herausforderung Selbstfiihrung' detailliert beschrieben.
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Gelassenheit

Gelassenheit, Gleichmut, innere Ruhe oder Gemutsruhe ist eine innere Einstellung und die Fahig-
keit, in schwierigen Situationen die Fassung oder eine unvoreingenommene Haltung zu bewahren.
Sie ist das Gegenteil von Unruhe, Aufgeregtheit, Nervositat und Stress.

Was ist Gelassenheit?

"Gelassenheit ist eine schwer erklarbare Form aktiver Passivitat" (R. Kénigswieser)
"Loslassen der Ich-Bezogenheit" (Meister Eckhart).

"Gelassenheit ist die Kunst involvierter Distanz" (Strassle 2013).

Gelassenheit heisst: was nicht mdglich ist, auch nicht tun missen

Gelassen ist, wer etwas lassen kann.

"Gelassenheit ist Passivitadtskompetenz. Sich freiwillig, gezielt und vorubergehend aus der Hand
zu geben, um etwas an und mit sich machen zu lassen. Etwas-mit-sich-machen-lassen. Sich
Uberlassen. Die Fahigkeit, die Zigel aus der Hand zu lassen. Die Kontrolle aufzugeben"
(Sloterdijk).

Gelassenheit ist ein zentrales Merkmal einer entwickelten, reifen Personlichkeit.

Gelassenheit ist keine angeborene Fahigkeit, sondern eine lebenslange Herausforderung, eine
Lebenshaltung, die man standig erneuern und einiben muss. Gelassenheit bedingt die Arbeit an
sich. Insbesondere an seinem Ego.

Geschwisterhaltung: Demut = das Mégliche tun und sich beugen, wenn es nicht geht.
Kalte Gelassenheit: Antriebslosigkeit, Teilnahmslosigkeit, Gleichgultigkeit.

Gelassenheit hat zwei Aspekte

Gelassen reagieren Lassen
Gelassen bleiben * Loslassen
Etwas gelassen nehmen * Hinnehmen / annehmen was ist und was
Gelassenheit bewahren nicht zu andern ist; verzichten
Die eigene Mitte wiederfinden * Gewahren lassen, zulassen, belassen
Distanznahme * Sein lassen, weglassen
Spannungsfelder und Widerspriichlichkeiten ¢  Sich selbst lassen
aushalten (Ambiguitatstoleranz) * Loslassen der Ich-Bezogenheit
Reaktion auf Herausforderungen, * Sich Uberlassen; sich auf jemanden/etwas
Uberforderungen, Belastendes verlassen

* Fahigkeit, die Zugel aus der Hand zu lassen
(Passivitatskompetenz)

Die vier Felder des Lassens

1.

2.

. Zukunft, Entwicklung: Lebensfluss, loslassen, zulassen, ®

Die Welt und ihre Bedingungen: Unbeeinflussbares
. g Zukunft
annehmen. Die Realitat annehmen. Entwicklung

Mich lassen: Mich annehmen. Loslassen der Ich- Lebensfluss
Bezogenheit (Ego). Distanz zu meinen Bestrebungen, Wille,
Vorstellungen, inneren Regisseuren, Schatten. Inneres

Freisein. Mich Andere
i . P . Selber @ ® Menschen
. Die anderen lassen: Toleranz, Differenzvertraglichkeit, lassen lassen

Respekt, ok/ok-Haltung, Gite, Vertrauen.

gewahren lassen, weiterfliessen, er-folgen lassen. Grund-  Die Welt und
ihre Bedingungen
vertrauen. annehmen

Quelle: Strassle (2013) und eigene Entwicklungen
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Einsatzmoglichkeiten der Toolbox Fuhrung - Anregungen

Die Toolbox Fihrung kommt in unterschiedlichen Kontexten zur Anwendung:

* Personliches Nachschlagewerk, Handbuch, Kompendium fir Fihrungskrafte, Fachfihrungskrafte
und Projektleiter

* Einsatz in Unternehmen
- Unternehmensweite Abgabe der Toolbox Fihrung an die Fuhrungskrafte
- Standardwerk in der FUihrungsausbildung
- Gemeinsames Arbeitsinstrument in Fihrungsteams

* Einsatz im Rahmen Fuhrungsausbildungen

- Als Vorablektiire, damit im Seminar der Schwerpunkt auf die Praxis statt auf die
Theorievermittiung gelegt werden kann

- Als Seminarunterlage

- Teilnehmer wahlen ein Thema aus, machen einen Vortrag dazu oder bereiten fur ihre
Seminarkollegen eine Lektion vor

- Fallbearbeitung: nach Antworten suchen zu einer konkreten Fragestellung
- Angaben von Toolboxseiten zum weiterfuUhrenden Studium oder Nachlese
- Festlegen von Schwerpunkten fur die Fihrungsausbildung durch die Geschéftsleitung
* Einsatz im Rahmen von Fuhrungscoachings
* Handbuch fur Trainer, Berater und Coaches
* Selbststudium
» Selbstreflexion / Persoénliche Standortbestimmung
- Erkennen, wo die grossten Starken und Licken sind

- Grundlage fir die Entwicklung des persénlichen Fihrungsselbstverstandnisses

* Geschenk: an Einzelpersonen oder ganze Teams

Die Toolbox Fuhrung ist - in etwas reduzierter Form - auch in franzésischer Sprache verfugbar.
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