Felix Frel

33 Fuhrungsborie

3435|3637 |38 40 | 41 142 |43 | 44

45146 |47 1 48149 | 50|51 |52 |53 54|55|56|57|58|59|60] 61

62 | 63 | 64 | 65 | 66

Y\ Pabst







Weitere
33 Fiihrungsbriefe



If you prefer the English version - just turn the book around!

Das Buch

Fithrungsbriefe sind keine Fithrungstheorie. Sie ergeben auch keine Rezeptsammlung fiir
die vermeintlich einzig richtige Menschenfiihrung. Sie sind Anregungsmaterial zum Re-
flektieren. Dieses Buch gibt - nach dem ersten Band ,33 Fithrungsbriefe* - weitere geistige
Wegzehrung mit auf wiederum 33 Stationen, die einzeln und separat angesteuert werden
kénnen.
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Silvio L. Erni ist Cartoonist und Unternehmer. Er studierte Okonomie an der Universitit Ba-
sel und fokussierte in Praxis und Theorie auf Themen der Gebiete Personalmanagement und
Organisationsentwicklung. Er griindete auferdem das Kunstlabel ,Casa Borsani“, mit dem
Ziel, Briicken zwischen Kunst und Wirtschaft zu gestalten. Die kreativen Elemente Kunst
und Cartoon sind dabei fester Bestandteil seiner Tétigkeit in Beratung und Kommunikation.
www.casaborsani.com

Der Autor

Felix Frei studierte Psychologie, Sozialpadagogik und Informatik an der Universitét Ziirich.
Nach dreijahriger Assistenzzeit an der Abteilung Angewandte Psychologie der Universitat
Zirich promovierte er an der Universitit Bern und arbeitete von 1977-1987 am Institut fiir
Arbeitspsychologie der ETH Ziirich. 1984-1985 war er Vertretungsprofessor an der Univer-
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Ein methodisches Geleitwort

Wir Partner der AOC-Gruppe sind seit iiber zwanzig Jahren in der Fiihrungs-
entwicklung tétig. Davor arbeiteten wir iber zehn Jahre in der arbeitspsycho-
logischen wissenschaftlichen Forschung.

Diese lange Erfahrung hat uns gelehrt, dass Fithrungsentwicklung primér tiber
selbstkritische Reflexion mdéglich ist, was allerdings viel Offenheit und Bereit-
schaft zum Lernen erfordert - und vielleicht manchmal auch unter die Haut
geht.

Keine Ersatzlosung bieten ,Hochglanz-Seminare®* iiber die vermeintlich rich-
tige Art zu fiithren. Keine Ersatzlosung bieten auch Erlebnis-Events aller Art.
Beides mag interessant sein, aber es dient priméar der eigenen Bestitigung und
ermdglicht nur in Ausnahmefillen eine qualitative Weiterentwicklung.

Mit seinen Fiihrungsbriefen hat unser Kollege Felix Frei in den letzten Jahren
ein Werkzeug entwickelt, das die griindliche Reflexion der eigenen Fiithrungs-
beziehungen zwar keineswegs ersetzen, aber sehr fruchtbar ergénzen kann.

Dort, wo Kunden von uns Monat fiir Monat einen solchen Fiihrungsbrief
als PDF zugemailt bekommen, wird Fiihrungsentwicklung auf leiser Flamme
stindig am Kocheln gehalten. Gute Effekte lassen sich erreichen, wenn die
adressierten Fiihrungskréfte in Gruppen, quer verteilt durch die Organisation
und unter der Moderation eines hoheren Vorgesetzten, monatlich zu einem
+Kaminfeuergesprach* zusammentreffen, um die eigenen Meinungen und Er-
fahrungen mit dem im Fiithrungsbrief jeweils angesprochenen Thema auszu-
tauschen. Fithrungsentwicklung braucht ein kontinuierliches Dranbleiben, und
solche (ein- bis zweistlindigen) innerbetrieblichen Diskussionsrunden mit dem
jeweiligen Fithrungsbrief als Anregungsmaterial bewéhren sich ganz ausge-
zeichnet und werden von den Beteiligten {iberaus geschitzt. Unnotig zu sagen,
dass es dabei nicht darum gehen kann, die vom Verfasser der Briefe vertretene
Meinung als die einzig richtige zu behaupten. Im Gegenteil: Das frohliche
Streitgesprach gewdhrt das beste Lernklima.

Besonders attraktiv (fiir beide Seiten) ist an diesem Setting, dass Fiihrungskrifte mehr tiber
das (Fhrungs-) Selbstverstindnis ihres Chefs lernen und dass diese Chefs spiiren, auf wel-
che Weise sich ihre Mitarbeitenden mit ihrer Fiihrungsrolle auseinandersetzen. Es diirften
in erster Linie dieser Austausch und die gemeinsame Offnung sein, die bei den Beteiligten
wiederum die personliche Bereitschaft zur Reflexion der eigenen Fiihrungsbeziehungen auf
eine konstruktive Art fordern.



Was bereits beim ersten Band angeregt wurde, gilt fiir den vorliegenden zwei-
ten Band mutatis mutandis immer noch. Dies sind Méglichkeiten fiir die Ar-
beit mit der Buchform:

Zum einen sind die Texte so auch individueller Lektiire und Auseinanderset-
zung handlich und erfreulich verpackt zuganglich.

Zum anderen erméglicht es denen, die die Briefe schon elektronisch kannten,
sie wieder zu lesen, wenn ihnen danach ist. Die Gestaltung des Ganzen als
persanliches Arbeitsbuch mit Notizen der eigenen Reflexion (Welches sind die
fiir mich wichtigsten drei Erkenntnisse zu diesem Thema?) erlaubt, daraus eine
Art Logbuch der eigenen Fiihrungsentwicklung zu machen.

Die zweisprachige Aufmachung des Buches ermdoglicht es gleichzeitig allen,
die darauf Lust haben und es geschiftlich auch brauchen kénnen, sich den
Themen auf Englisch zu ndhern.

Und in einem Unternehmen schlieBlich (das bislang diese Fiihrungsbriefe nicht
kannte) kann das vorliegende Buch den Einstieg in diese Art von kollektiver,
kontinuierlicher und konstruktiver Fiihrungsentwicklung bilden: Nehmen wir
an, das Unternehmen stellt all seinen Fiihrungskriften ein Exemplar zur Ver-
fligung. Nehmen wir an, es wird ein Rhythmus etabliert, wo ringsum eine Ab-
teilung Fiihrungskréfte aus anderen Abteilungen zum Fiihrungsaperitif einladt
(denn wer hat schon ein Kaminfeuer im Betrieb?). Nehmen wir an, die gast-
gebende Abteilung wéhlt aus dem Buch jeweils einen der Fiihrungsbriefe aus
und bereitet die Diskussion vor, indem sie spiegelt, wie sie die Fiihrungsland-
schaft des Unternehmens im Licht der jeweils ausgewahlten Thematik beur-
teilt. Nehmen wir an, so etwas findet stur am - sagen wir - zweiten Donners-
tag des Monats von 17.00-18.30 Uhr statt, wobei wir den Ferienmonat Juli
auslassen. Dann setzen sich die Fiihrungskrifte eines Unternehmens im Laufe
von 33 Fihrungsbriefen wéhrend drei Jahren auch ohne teure Hochglanz-
Seminarsettings kontinuierlich mit ihrer Fithrung auseinander. Es ist schwer,
sich vorzustellen, dass so etwas - wenn es denn verbindlich durchgehalten
wird - spurlos an der Fiihrungskultur vorbeigeht.

Gut vorstellen konnen wir uns jedoch, dass es Spall macht, wenn so eine Art
von streitlustigem Kolloquium zu einer Tradition im Unternehmen wird.

Andreas Alioth, Christoph Clases &t Felix Frei, AOC AG Ziirich
Werner Duell, AOC Berlin
Luzian Ruch, AOC Partner AG Bern

www.aoc-consulting.com



Vorwort

Liebe Fiihrungskrafte

Das methodische Konzept der Fiihrungsbriefe hat sich in den letzten Jahren
so gut bewihrt, dass nun ,, Weitere 33 Fiihrungsbriefe“ in einen zweiten Band
zusammengefasst werden kénnen.

Das ist erfreulich und zeugt davon, dass die Fiihrungswirklichkeit ungeheuer
reich an verschiedensten Facetten, Themen und Herausforderungen ist. Es ist
ebenso ein Beleg dafiir, dass viele Fiihrungskréfte bereit sind, sich immer wie-
der selbstkritisch mit ihrem Beruf - der Fiihrung - auseinanderzusetzen.

Wie schon beim ersten Band wiinsche ich mir auch fiir diesen zweiten Band:
Dass Sie gelegentlich den einen oder anderen Brief lesen. Dass Sie tiber Ihre ei-
gene Meinung zum jeweiligen Thema nachdenken. Dass Sie unsere Meinungs-
unterschiede nicht bloB meiner Beschranktheit oder Ihrer Weisheit zuschrei-
ben und damit abhaken, sondern dass Sie sie zum Anlass nehmen, dariiber
nachzudenken, was Sie in Threr Fiihrungsarbeit tatséchlich tun. Dass Sie sich
nicht bloB dartiber freuen, wo Sie mit mir einer Meinung sind, sondern dass
Sie sich auch in diesen Fillen fragen, was fiir Sie ein néchster kleiner Schritt
Ihrer Weiterentwicklung als Fiihrungskraft sein konnte. Dass Sie dieses Buch
nicht bloB lesen, sondern auch mit anderen diskutieren. Dass Sie am Schluss
jedes Fiihrungsbriefes innehalten und sich fragen: Was sind fiir mich die drei
wichtigsten Erkenntnisse? - und diese stichwortartig zu den jeweils vorge-
merkten Punkten notieren. Und dass Sie die Cartoons von Silvio L. Erni nicht
nur erfreuen, sondern dass sie Ihnen helfen, das Thema und Thre persénlichen
Erkenntnisse dazu besser zu erinnern - und zwar im Fiihrungsalltag, da, wo
es darauf ankommt.

Und dass Thnen die Lektiire SpaBl macht, das wiinsche ich mir auch.

o -

Herzlichst, C/k/é X \&W“\

Ziirich, 1. Juni 2011
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34 | Persdnliche Fiihrung

Fiihrung ist nicht alles, was eine Fiihrungskraft tut. Fiilhrung in einem engeren
Sinne umfasst all das, wofiir eine Fiihrungskraft nur als Person geradesteht.
Der Spielraum fiir so verstandene persénliche Fiihrung hat in den letzten Jah-
ren deutlich abgenommen, und dies aus zwei Griinden:

Zum einen gibt es immer mehr Fithrungsaufgaben, die einer Fiihrungskraft
weggenommen werden. Sie werden durch formal definierte HR-Prozesse er-
setzt, sie werden vom obersten Management stellvertretend fiir alle anderen
Flihrungskréfte ein fiir allemal erledigt. Oder sie werden so sehr standardisiert,
dass dem individuellen Stil kaum mehr Spielraum bleibt.

Zum anderen gibt es immer mehr fithrungsfremde Tatigkeiten, die die Agenda
von Fithrungskraften zuschiitten, sodass ihnen immer weniger Zeit fiir person-
liche Fiihrung bleibt. Nicht selten verleitet der Druck dieser zusétzlichen Auf-
gaben (im Reporting, in Projekten, mit ewigen Abwesenheiten oder schlicht
durch zu extensiven Mailverkehr) dazu, im Innersten eigentlich noch ganz
empfianglich dafiir zu sein, wenn einem die Fiihrungsaufgaben immer mehr
weggenommen werden.

Wer Fihrungskraft sein will, sollte sein ureigenstes Terrain nicht kampflos
aufgeben. Und das ureigenste Terrain ist nun mal die personliche Fiihrung.

Auch wenn mir alles Umstiirzlerische fremd ist - ich rufe Sie dazu auf, sich
dieses Terrain wenigstens ein Stiick weit zuriickzuerobern:

- Schauen Sie wieder haufiger spontan bei Ihren Mitarbeitenden im Biiro oder am Arbeits-
platz vorbei - sitzen Sie nicht nur bei terminierten Meetings zusammen.

- Sagen Sie Ihren Leuten auch auflerhalb des definierten Zielsetzungs- und Leistungsbeur-
teilungsprozesses, was Sie von ihnen wollen und wie Sie ihre Leistung beurteilen.

- Schreiben Sie keine Mail, wenn ein Telefongesprach moglich wire, Missverstdndnisse
verhindern kénnte und Gelegenheit fiir ein kleines bisschen Smalltalk gébe.

- Besorgen Sie sich zwar alle wichtigen Informationen zu einem Problem, aber erlauben Sie
sich auch Bauchentscheide - und stehen Sie dazu.

- Gehen Sie das Risiko von Konflikten ein - Fiihrung ist kein Beliebtheitswetthewerb.

- Stellen Sie auch Leute ein, die nicht dem Standard-0815-Profil entsprechen, sondern
Ecken und Kanten haben und auch einmal unkonventionell sind.

34



- Nehmen Sie sich Zeit zum Denken - ohne Meeting, ohne Block vor sich, ohne Hand an
Maus oder Tastatur, ohne Handy; am besten, Sie legen die Beine auf den Tisch oder Sie
gehen herum oder Sie machen einen Spaziergang.

- Verzichten Sie auch mal auf PowerPoint, reden Sie frei und akzeptieren Sie, wenn ein
anderer frei spricht.

- Stehen Sie zu Ihrer Personlichkeit — mit all Ihren schrégen Seiten, aber helfen Sie anderen,
damit umzugehen, und respektieren Sie immer die Wiirde der anderen.

- Stellen Sie sich vor Ihre Mitarbeitenden, wenn die einmal Mist gebaut haben.

- Schielen Sie nicht auf Ihre Karriere, seien Sie eher bereit, sich jederzeit feuern zu lassen;
Mutlose soll man nicht Fiihrer sein lassen.

- Stehen Sie zu Ihren Sympathien und Antipathien; niemand ist glaubwiirdig, wenn er allen
gegeniiber genau gleich ist - denn so einem Menschen ist man letztlich gleich-giiltig.

- Gonnen Sie sich Emotionen, Sie sind nicht aus Plastik; aber seien Sie sich nicht zu scha-
de, sich zu entschuldigen, wenn Sie deswegen einmal jemanden verletzt haben.

- Beherrschen Sie die modernen Arbeitswerkzeuge und Management-Tools - aber lassen
Sie sich nicht von ihnen beherrschen.

- Sprechen Sie Ihre eigene Sprache, iiberlassen Sie es den Beratern, mit ,Management-
Speak” Eindruck schinden zu wollen.

Sie werden sagen: Wenn ich all das tue, kriege ich Arger. Das ist so. Aber
nicht nur: Sie kriegen auch , Standing“ und Respekt und ein unverwechselba-
res Image. Man wird sie als Fiihrungspersonlichkeit wahrnehmen.

Hier muss ich etwas einfligen: Wenn Sie die Fiihrungsliteratur ein wenig ver-
folgen, dann wissen Sie, dass der ,,Asbach Uralt* der Fithrungspsychologie seit
einigen Jahren frohliche Urstdnd feiert. Man ruft wieder nach charismatischer
Fiihrung und behauptet, personliches Charisma beféhige zum Fiihren. Das ist
leider nicht wahr. Wahr aber ist, dass personliches Charisma einer - mit mehr
als nur dieser Ausstrahlung befdhigten - Fiihrungskraft viel leichter vieles aus
der oben genannten Liste verzeihen lasst. Thr Arger wird also etwas geringer,
ihr Gewinn etwas groBer sein. Charisma ist keine Fihigkeit. Charisma ist eine
gute Entschuldigung und ein vorziigliches soziales Schmierol.

Der Witz an der Sache ist Folgendes: ,Echte” Menschenfiihrung ist persénlich
und umfasst lauter Dinge, die nicht schon durch betriebliche Reglemente, Pro-
zesse oder gar Gesetze geklirt sind, sondern eine gewisse Willkiir (nicht Belie-
bigkeit oder Uniiberlegtheit!) der Fiihrungskraft enthalten. Die Fiihrungskraft
tut etwas, weil sie davon iiberzeugt ist - es hitte aber auch wegfallen oder
etwas anderes sein oder anders getan werden koénnen. Dies fiihrt zu einem ge-



wissen Rechtfertigungs- und Glaubwiirdigkeitsdruck. Wo jemand fiithren will,
da muss jemand folgen! (Bei dieser Gelegenheit: Warum sollten Ihre Leute
eigentlich Ihnen folgen?)

Personliche Ausstrahlung, Charisma, ein gewinnendes Wesen, Verfithrungs-
kiinste und &hnliche unverdiente Geschenke der Gotter reduzieren diesen
Rechtfertigungsdruck. Schon fiir diejenigen, die dariiber verfiigen.

Wem die Sache jedoch nicht so leicht in den Schof fillt, der kann sich persin-
liche Fithrung tiberhaupt nur leisten, wenn er tragfiihige Fiihrungsbeziehungen
aufbauen kann, die ihm auch dort noch Respekt und Akzeptanz verschaffen,
wo er kraft seiner Fithrung Dinge tut, die eben nicht nur Applaus ausldsen.

Wer sich aber persionliche Flihrung gar nicht leisten kann oder will, bleibt als
Flihrungskraft ein Kénig ohne Land. Da hilft das Tragen der Krone auch nicht
viel.
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Fiir mich wichtig:

1.



35 | Verbindlichkeit

Unter allen Fiihrungswerten, die heutzutage in modernen Leitbildern zur Un-
ternehmenskultur zu finden sind, ist zumindest einer, der mir persénlich sehr
viel wert ist: Verbindlichkeit.

Von allen ,Krankheiten“, an denen das zeitgendssische Management hiufig
leidet, stort mich personlich eine am allermeisten: Unverbindlichkeit.

Wo immer ich mit Fiihrungskréften iiber Starken und Schwéchen ihres Teams
rede, wo immer ich mithelfe, jene Werte zu identifizieren, die fiir ein Unter-
nehmen zukunftssichernd sind, wo immer ich Mitarbeiter {iber ihre Chefs in-
terviewe - man beklagt die herrschende Unverbindlichkeit, und man wiinscht
sich Verbindlichkeit in der Fithrung. Wir sind uns also einig.

Warum blof} habe ich noch nie eine Fithrungskraft getroffen, die sich selbst fiir
unverbindlich halt? Vielleicht sagt zwar jemand: ,Wir sind in unserem Unter-
nehmen einfach zu wenig verbindlich in der Fiithrung!* - aber dieser jemand
meint nie sich selbst. Manchmal &hnelt die Suche nach den wirklich Unver-
bindlichen jener Geschichte, in der ein Gastreferent im Gemeindesaal des Dor-
fes tiber die Probleme der Weltiiberbevdlkerung spricht. Dramatisierend ruft er
aus: ,Stellen Sie sich vor: Jede Sekunde bringt irgendwo auf diesem Planeten
eine Frau ein Kind zur Welt! Was soll man da blof tun?“ - Verzagte Stimme
aus dem Hintergrund: ,Zuerst einmal miisste man diese Frau finden.*

Ubersehen wird offenkundig, dass Unverbindlichkeit (zumindest fiir eine Sei-
te) auch prima Vorteile hat. Bleibe ich unverbindlich, verpflichte ich mich zu
nichts, ich kann nicht eingeklagt werden, ich kann mir alle Optionen offen
lassen, ich kann auf zusitzliche Entscheidungsgrundlagen warten und so wei-
ter.

Unverbindlichkeit beklagt man offenbar also nur bei anderen. Selbst wére
man lieber ganz nach Bedarf verbindlich oder eben unverbindlich. Unnétig zu
sagen, dass diese Rechnung tibers Ganze gesehen nicht aufgehen kann.

Meine These ist, dass (Un-)Verbindlichkeit nicht das Merkmal einer Person
oder Personlichkeit ist, sondern das Merkmal einer Fiihrungsbeziehung. Keiner
ist allein verantwortlich fiir eine Fiihrungsbeziehung. It takes - wie Sie wis-
sen - two to tango! Fiir meinen Anteil daran gilt: Einerseits muss ich selbst
verbindlich sein. Andererseits muss ich deutlich machen, dass ich von anderen
ebenfalls Verbindlichkeit erwarte. Nur - zumindest Ersteres werde ich nur tun,
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