Einleitung

Warum lohnt es sich, den Erwerb eines Fithrerscheins fiir Fithrungskrifte anzu-
streben - zumal ein solcher Befdhigungsnachweis ohnehin nur virtuell existiert?

Die Antwort auf diese Frage ist schlicht und einfach: Die wenigsten Fithrungs-
krifte haben fiir ihre wichtige Aufgabe eine griindliche oder systematische Aus-
bildung erhalten. Auf der anderen Seite sehen sich eben diese Fiihrungskrifte
sehr hohen Anspriichen ausgesetzt. Immerhin verbringen die meisten Men-
schen - vorausgesetzt sie arbeiten auf einer Vollzeitstelle - wihrend ihrer Be-
rufstdtigkeit etwa ein Drittel der Lebenszeit im beruflichen Umfeld. Unabhingig
davon, auf welcher Hierarchie-Ebene wir titig sind, ist diese Zeit mit entspre-
chend hohen Erwartungen verbunden. Arbeit bedeutet schlielich fiir viele Men-
schen mehr als reine Erwerbstitigkeit zur Sicherung des notwendigen Einkom-
mens.

Die meisten Berufstitigen erhoffen sich deshalb neben einem auskémmlichen
Gehalt interessante Herausforderungen durch sinnstiftende Titigkeiten, die ver-
bunden sind mit selbstverantworteten Freiriumen. Nahezu alle Beschiftigten
wiinschen sich einen freundlichen und respektvollen Umgang mit der Fithrungs-
kraft sowie eine kollegiale Zusammenarbeit im Team. Oder sie erwarten hinldng-
liche Mdglichkeiten der Entfaltung ihrer Talente und nicht zuletzt die Verein-
barkeit von Berufs- und Privatleben, welche man heute trefflich »Life Balance«
nennt.

Damit verbunden haben berufstitige Menschen spezielle und berechtigte Er-
wartungen an ihre Fithrungskrifte, denn diese sind die entscheidende Schnittstel-
le zwischen der iibergeordneten Rolle des Arbeitgebers und den Beschiftigten an
ihrem Arbeitsplatz. Diese Erwartungen sind durchaus vielfiltig:

* In allen Arbeitskontexten erwarten die Beschiftigten ein Arbeitsumfeld und
Formen der Personalfithrung, die ihre Leistungsbereitschaft und Motivation erhal-
ten und bestenfalls férdern.

® So erwarten sie zu Recht, dass sie fiir ihre Leistungen eine angemessene Wert-
schitzung erfahren.

e Uberall fordern tdtige Menschen hinreichende Informationen, aus welchen sie
die Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit oder der Nutzen mitunter notwendiger Auf-
gaben und Entscheidungen ableiten kdnnen.

* Darliber hinaus sind die meisten im Arbeitsleben stehende Menschen daran in-
teressiert, Angebote der Weiterbildung und -entwicklung wahrnehmen zu kénnen.



Einleitung

* Ebenso wiinschen sich die Mitarbeitenden, dass sie in relevante Entscheidungen
einbezogen oder zumindest gehdrt werden, wenn wichtige Entscheidung anste-
hen, die ihren Arbeitsbereich betreffen.

e Und vergleichbar wichtig ist nahezu allen Beschiftigten, dass sie durch Flexibili-
tdt, Autonomie und entsprechende Freirdume ihren Aufgabenbereich selbst mit-
gestalten kdnnen.

¢ Und nicht zuletzt: Wo Menschen zusammenarbeiten, entstehen unvermeidlich
mitunter auch Probleme und Konflikte im Umfeld von Fithrung und Zusammenar-
beit. Die Beschiftigten erwarten deshalb, dass ihre Fiithrungskrifte Probleme
und Konflikte erkennen und aktiv zu einer Lésung beitragen.

Solche elementaren Anspriiche sind ebenso verbreitet wie nachvollziehbar, denn
letztlich bilden genau diese Erwartungen die entscheidenden Voraussetzungen fiir
eine nachhaltige Motivation und Zufriedenheit im Arbeitsleben. Wird diesen Er-
wartungen nicht geniigt, nehmen Demotivation, Fehlzeiten und Fluktuation zu
und gleichzeitig lassen Eigeninitiative, Leistungsbereitschaft und Effizienz deutlich
nach. Diese schlichte Erkenntnis ist durch zahlreiche Studien belegt. Fithrungs-
krifte haben damit auf die Arbeitsfaktoren Zufriedenheit und Motivation einen
durchaus erheblichen Einfluss.

Diesen Anspriichen steht die Tatsache gegeniiber, dass Fithrungskrifte fiir die
Aufgabe Personalfithrung oftmals nicht systematisch aus- oder weitergebildet
werden. Fithrungsqualifikation scheint sich vielmehr hiufig vor allem aus der
fachlichen Qualifikation der Vorgesetzten abzuleiten.

In der éffentlichen Verwaltung etwa ist die Ubernahme von Fiithrungsverant-
wortung fiir Fachkrifte mit dem zweiten juristischen Staatsexamen annihernd
selbstverstindlich. Gleiches gilt fiir Expertinnen in der chemischen Industrie nach
der Erlangung eines naturwissenschaftlichen Doktorgrades. Ahnlich verhilt es
sich bei diplomierten Ingenieurlnnen in der Produktion, diplomierten Betriebs-
wirtlnnen im kaufméinnischen Bereich, bei ArztInnen im medizinischen Umfeld
oder bei Professorlnnen an den Hochschulen.

Eine solide Berufsausbildung oder ein Studium sind somit - gemessen an sozia-
len Kompetenzen oder organisatorischen Fihigkeiten - nicht nur vermeintlich
notwendige, sondern oftmals hinreichende Voraussetzungen fiir die Ubernahme
einer Fiithrungsaufgabe. Dies ist zwar eine durchaus irrationale Folgerung, gleich-
wohl aber eine recht verbreitete Praxis in der Arbeitswelt.

Allerorten werden auf Grundlage dieser bedenklichen Logik viele fachlich be-
wihrte Expertinnen kurzerhand zu Fithrungskriften beférdert. Allein mit etwas
Gluick konnen sich manche dieser Auserwihlten dann zumindest mit ein oder
zwei Crash-Kursen auf ihre Fiihrungsaufgabe vorbereiten. Organisationen, die
angehenden Fihrungskriften eine systematische Weiterqualifikation in Sachen
Fithrungskompetenz anbieten, gibt es durchaus. Aber es gibt noch immer viel
zu viele Institutionen, die ihren Fithrungskriften weder eine planmiRige noch
verbindliche Weiterbildung in Sachen Personalfithrung angedeihen lassen oder
gar abverlangen. Allzu oft werden nicht einmal die frisch berufenen Neulinge
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auf ihre wichtige und verantwortungsvolle Fithrungsaufgabe angemessen vorbe-
reitet.

Im Rahmen einer systematischen Personal- und Fiithrungskrifte-Entwicklung
sind einige Arbeitgeber in Wirtschaft, Industrie oder Verwaltung diesbeziiglich.
dennoch durchaus engagiert und manche sogar vorbildlich. Aber selbst dort ist
man meist noch weit entfernt von einem »Fiihrerschein fiir Fiihrungskrdfte«, wie ihn
der vormalige Personalvorstand der Allianz Versicherung, Rainer H. Thierfelder,
bereits in den 1980er Jahren gefordert und fiir seinen Konzern angekiindigt hat.

Als ehemals betroffener Mitarbeiter, als langjdhrige Fithrungskraft, als mehr-
jahriges Mitglied im Betriebsrat eines groReren Unternehmens und ebenso als Be-
rater, Trainer und Fithrungskrifte-Coach fand ich die Idee von einem »Fiihrer-
schein fiir Fiihrungskrdfte« ausgesprochen iiberzeugend. Umso unverstindlicher
erlebe ich es, dass dieser Anspruch in zahlreichen Unternehmen und Institutionen
noch immer nicht durchgingig und konsequent umgesetzt ist.

Im Gegenteil: Oftmals bewegen sich im Kontext der Fiktion von einem »Fiihrer-
schein« ungezihlte Fithrungskrifte ohne eine solide Schulung oder Grundausbil-
dung durch den herausfordernden Verkehr des Arbeitslebens. Selbst wenn im
iibertragenen Sinn das zu durchfahrende Geldnde sehr anspruchsvoll, die Boden-
haftung bedenklich, die Sicht schlecht ist und sich das Gefihrt mit einer Vielzahl
an Beschiftigten als wuchtiger und ungelenker 40-Tonner erweist, bleibt vielen
auf dem Fahrersitz eine systematische Qualifizierung verwehrt.

Alle Fithrungskrifte haben sich im Studium, in ihrer Ausbildung oder durch
entsprechende Weiterqualifizierungen iiber drei, vier oder mehr Jahre fachlich-
methodisches Wissen und Fihigkeiten angeeignet. In dieser Zeit haben die meis-
ten von ihnen dagegen allenfalls ein paar Tage das gelernt, was eine Fiithrungs-
kraft fiir ihre Aufgaben braucht.

Managementansitze, Grundlagen der (Selbst-)Organisation, Fithrungsinstru-
mente und -methoden, Mittel der Problem- und Konfliktlésung, Méglichkeiten der
Motivationserhaltung oder etwa die Umsetzung von Verdnderungen (Change-Ma-
nagement) lassen sich erfahrungsgemif jedoch nicht ausschlieBlich durch Selbst-
lernprogramme aneignen. Ebenso ineffizient ist es, Methoden und Theorien der
Menschen- und Personalfithrung vorwiegend durch das »Prinzip von Versuch und
Irrtum« erlernen zu wollen. Und auch eine solide soziale Kompetenz oder ein ba-
sales Talent fiir Organisation und den Umgang mit Menschen reichen meist bei
weitem nicht aus, um alle Herausforderungen im Alltag einer Fithrungskraft er-
folgreich zu bestehen.

Insofern greife ich mit diesem Buch die oben genannte Forderung von Herrn
Thierfelder noch einmal auf und biete den geneigten LeserInnen ein Handbuch
mit den wichtigsten Essentials, die es fir einen fiktiven »Fithrerschein fiir Fiih-
rungskrifte« braucht.

Aufgrund der beschriebenen Hintergriinde und Anlésse ist es das Ziel dieses
Buches:

¢ grundlegende Fithrungsmethoden und -instrumente fiir die verschiedenen Kon-
texte und Gelegenheiten aufzuzeigen, die relevant, effizient und niitzlich sind,
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* Fithrungsthemen, -situationen und -kontexte darzustellen, die mehr oder weni-
ger jeder Fithrungskraft begegnen,

* mit vielen Praxisbeispielen bewshrte Varianten und Optionen der Personalfiih-
rung zu veranschaulichen,

* die theoretischen Inhalte nach dem Motto zu behandeln: So kurz und informa-
tiv wie méglich und so ausfiihrlich wie nétig,

* den Fokus zu richten auf die praktische Anwendung und die Vermittlung einfa-
cher, niitzlicher Tools, Checklisten und Hilfsmittel.

Als Handbuch soll dieses Kompendium erfahrenden Fithrungskriften Gelegenheit
bieten, ihr Wissen zu aktualisieren, aufzufrischen oder anzureichern. Vor allem
aber soll es angehenden Fithrungskriften eine solide Grundlage dafiir bieten, sich
auf ihre verantwortungsvolle Aufgabe als Fithrungskraft griindlich, umfassend
und praxisbezogen vorzubereiten.

Allen LeserInnen dieses Buches wiinsche ich eine anregende Lektiire, zahlrei-
che AnstéRe und Impulse und vor allem eine nachhaltig erfolgreiche Ausiibung
ihrer Rolle als Fithrungskraft.

Berlin, im Friihjahr 2023 Reinhold Haller
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