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»Wo siehst du dich in 3 Jahren?«

»lch mochte ein Team fiihren.«

Ich war 25 Jahre alt, bewarb mich fiir meinen zweiten Job nach dem
Studium und habe diesen Satz, so wie es viele in einem Bewerbungs-
gesprach tun, selbstbewusst von mir gegeben. Das war im Jahr 2013.

Zwei Monate spater war ich verantwortlich fiir ein Team von fiinf
Mitarbeitern, das innerhalb kiirzester Zeit auf 25 Mitarbeiter anwuchs.
Ein Jahr spater gewann ich einen Wettbewerb fiir junge weibliche
Fiithrungskrafte. Heute bin ich selbst Unternehmerin und bei ArtNight,
ShakeNight, BakeNight und PlantNight verantwortlich fiir 80 Mitar-
beiter und tiber 700 Workshopleiter.

Ich liebe es, andere Menschen zu inspirieren, sie anzuspornen und
als Sparringspartner dabei zu begleiten, die beste Version ihrer selbst
zu werden.

Fithrungskraft kann man von heute auf morgen werden — insbe-
sondere in jungen Unternehmen steigen Mitarbeiter heutzutage recht
schnell auf. Wenn man aber ein guter Leader sein mochte, ist es mei-
nes Erachtens essentiell, lernbereit zu bleiben und sich selbst immer
wieder zu reflektieren. Denn gute Leader fallen nicht vom Himmel. Sie
entwickeln fortlaufend ihre eigenen Fahigkeiten und die ihrer Teams
weiter. Das beweist auch eine Gallup-Studie, die in diesem Buch noch
naher erldutert wird. Sie besagt, dass Manager fiir mindestens 70 Pro-
zent der Schwankungen beim Engagement der Mitarbeiter verant-
wortlich sind. Fihrung beeinflusst Motivation und Verhalten. Und
diese beeinflussen in der Konsequenz die Leistung jedes Einzelnen
und damit der gesamten Organisation.

Als mein Chef mir damals verkiindete, dass ich nun schneller als ge-
dacht ein eigenes Team leiten wiirde, war ich voller Euphorie, Motiva-
tion, Freude — und Panik. Ich hatte schlieBlich wenig Erfahrung, weder
fachlich noch als Fiihrungskraft. Also dachte ich mir damals: »Fake it,
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till you make it!« Ich fing an, Biicher zu lesen, Gesprdche zu fiihren
und immer wieder ging es darum, wie ich als Fiihrungskraft sein solle
oder welchen Fiithrungsstil ich mir aneignen miisse, indem ich meine
Art, Kommunikation und Einstellung verdndere. Viel wichtiger ware
es jedoch fiir mich gewesen, Methoden zu erlernen, die mir ermoglicht
hatten, als Leader authentisch mein Team zu coachen und zu motivie-
ren, anstatt nach einem fremdbestimmten Schema vorzugehen.

Willkommen in deinem ersten Fiihrungsjob schlie3t diese Liicke und
gibt dir sechs entscheidende Methoden an die Hand, die dir dabei hel-
fen konnen, eine aullergewohnlich gute Fiihrungskraft zu werden -
der Leader, den dein Team wirklich verdient hat.

Dieses Buch ist jedoch nicht ausschlieBlich fiir Neulinge in diesem
Bereich. Wenn du bereits Fiihrungserfahrung gesammelt hast, findest
du hierin praktische Tools fiir deine Weiterentwicklung. Lerne Neues
und wende die vorgeschlagenen Methoden an, um dein Team zu mo-
tivieren, ihm Struktur zu geben und transparent zu kommunizieren.
Nutz die ausgewadhlten Praxisbeispiele als Orientierung, um die Fiih-
rungskompetenzen in deiner Organisation zu scharfen und auszubau-
en. Oder verwende das Buch als Leitfaden, um andere zu coachen.

Ein wichtiger Tipp, den ich dir gerne mit auf den Weg geben moch-
te: Erlaub dir, zu lernen und Erfahrungen zu sammeln - eine gute Fiih-
rungskraft ist das Ergebnis eines Lernprozesses. Jedes Teammitglied
ist ein Individuum und du wirst feststellen, dass jeder Mensch anders
gefithrt werden mochte und sollte. Dafiir das noétige Fingerspitzen-
gefiihl zu entwickeln, braucht Zeit und Ubung. Beschiftige dich mit
den unterschiedlichen Personlichkeitstypen deiner Mitarbeiter. Finde
heraus, was dich selbst und jeden in deinem Team motiviert, antreibt
und welche Starken jeder hat. Sei neugierig und mutig, die Methoden
dieses Buches auszuprobieren und auf die Bediirfnisse deines Teams
anzupassen. Auch wenn etwas nicht direkt den gewiinschten Effekt
hervorbringt oder du dich am Anfang unsicher fiihlst, lass dich nicht
davon beirren. Ich kenne keine Fiihrungskraft, die auch nach Jahr-
zehnten der Erfahrung perfekt ist. Gib einfach jeden Tag dein Bestes
und entwickle dich stetig weiter — beispielsweise, indem du die Werk-
zeuge aus diesem Buch in deinen Alltag integrierst. Dann steht deinem
Erfolg als Fiihrungskraft nichts mehr im Weg.

Deine
Aimie-Sarah Carstensen
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Mach dich auf was gefasst ...

Suchst du den ultimativen Tipp fiir einen richtig guten Gesprachsein-
stieg? Frag einfach, ob dein Gegeniiber schon mal mit einer inkompe-
tenten Fiihrungskraft zusammengearbeitet hat. Und: Mach dich auf
was gefasst! Du wirst krasse Geschichten zu horen bekommen. Fast
jeder hat schon mal unter einem Vorgesetzten gelitten, der ihm samt-
liche Motivation geraubt und die Freude am Job komplett vermiest
hat.

Die meisten von uns hatten leider nicht das Gliick, tolle Vorgesetzte
zu haben. Fiihrungskrifte, die an sie glaubten und ihnen halfen, das
Beste aus sich und ihren Fahigkeiten zu machen.

Clayton M. Christensen, der legendare Professor von der Harvard
Business School, war iiberzeugt: Kaum etwas in der Welt ist so wich-
tig wie die Kunst der Mitarbeiterfihrung. In Wege statt Irrwege schrieb
er: »Willst du anderen wirklich helfen? Dann werde Fiihrungskraft.
Wenn du es richtig machst, ist der Job eines Managers einer der eh-
renwertesten, die es gibt. Da bekommt man jeden Tag acht bis zehn
Stunden Zuwendung von seinen Mitarbeitern. Man hat die Chance,
jeden Menschen und seine Arbeit so zu formen, dass er am Ende seines
Arbeitstages nach Hause geht und das Gefiihl hat ... ein Leben voller
Motivatoren zu fiithren. «!

Das belegen auch die Zahlen: Laut Gallup sind Fiihrungskrifte
mal3geblich fiir das Engagement der Mitarbeiter verantwortlich. Mehr
noch: Auf ihr Konto gehen »70 Prozent der Unterschiede im Hinblick
auf die Mitarbeitermotivation in den verschiedenen Abteilungen der
Unternehmen. «?

Die Rolle der Fithrungskraft gehort zu den wichtigsten — und zu
den anspruchsvollsten. Als ich zum ersten Mal ein Team leitete, fand
ich mich nur schwer in meine neuen Aufgaben hinein. Was hatte ich
fiir ein Wikipedia fiir Vorgesetzte gegeben. Wie sehr hatte ich mir ei-
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nen Online-Doc fiir meine » Fiihrungsschmerzen« und » Management-
Blessuren« gewiinscht. Aber so was gab’s damals leider noch nicht.
Also machten mein Partner und ich uns an die Arbeit. In einem zu-
gigen Kellerraum in San Francisco entwickelten wir unseren eigenen
Online-Doc fiir Vorgesetzte. Dabei stand ein Gedanke im Mittelpunkt:
Jeder verdient einen richtig guten Manager!

Das Resultat unserer Arbeit war Jhana. Heute bietet Jhana ein um-
fassendes Online-Schulungsangebot fiir Fiihrungskrafte. Wie wichtig
das ist, haben uns zahlreiche Umfragen und Studien gezeigt. Fast alle
Befragten gaben an, dass sie Schwierigkeiten hatten, in die Rolle der
Fihrungskraft hineinzuwachsen. Ein Grofteil der frischgebackenen
Fithrungskrafte wurde nicht ausreichend auf die neuen Aufgaben vor-
bereitet. Zudem bekamen die meisten nur sehr wenig Unterstiitzung
von ihren eigenen Vorgesetzten.

Um Jhana immer weiter zu optimieren, widmete sich ein Team
aus Postdoktoranden, Wissenschaftlern, Autoren und Technikern der
akademischen Forschung. Zudem versammelten wir ein Panel von
Fithrungskraften, die unsere Ergebnisse in der Praxis testeten und
entweder bestdtigten, verbesserten oder verwarfen. Dabei entstanden
wissenschaftlich fundierte, praxiserprobte Losungen fiir die Heraus-
forderungen, die alle Manager meistern miissen: Mitarbeiter fiihren,
tordern, unterstiitzen und motivieren, Aufgaben und Verantwortung
abgeben, Ziele setzen und sich als Fiihrungskraft immer weiterentwi-
ckeln.

Otfensichtlich war ich nicht die einzige neue Fiihrungskraft, die
eine solche Hilfe dringend brauchte. Nach dem Start ging Jhana re-
gelrecht durch die Decke. Ob Produktion, Dienstleistung, Technolo-
gie, Beratung, Krankenhaus, Schule, Universitdt oder Behorde: Immer
mehr Fiihrungskrifte aus allen moglichen Branchen nutzten unsere
Praxislosungen. Um unseren Wirkungsradius mafigeblich zu vergro-
Bern, schlossen wir uns mit FranklinCovey zusammen - einem der
weltweit renommiertesten Unternehmen fiir Fiihrungskrafteentwick-
lung. Mitbegriinder von FranklinCovey ist Stephen R. Covey, Autor
des millionenfach verkauften Bestsellers Die 7 Wege zur Effektivitit.
Mittlerweile blickt FranklinCovey auf mehrere Jahrzehnte Erfah-
rung bei der Losung der folgenden grundlegenden Fiihrungsfragen
zurlick:
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e Wie konnen wir Fiihrungskraften zur Seite stehen, damit sie den
schwierigsten Ubergang in ihrem beruflichen Leben — den Sprung
vom Mitarbeiter zum Vorgesetzten — erfolgreich meistern?

e Was konnen wir tun, damit Fiihrungskrafte ihre Selbstzweifel und
ihre Unsicherheit tiberwinden und die notige Kompetenz und
Sicherheit fiir ihre Leitungsaufgaben gewinnen?

e Wie konnen wir Fiihrungskraften und Managern helfen, ihr
Potenzial zu verwirklichen, immer mehr zu lernen und sich
kontinuierlich weiterzuentwickeln?

e Wie konnen wir Manager dabei unterstiitzen, dem enormen Stress
standzuhalten, den der Job als Fiihrungskraft haufig mit sich
bringt?

Aufbauend auf FranklinCoveys umfassender Erfahrung im Bereich der
prinzipienbasierten Fiihrung und Jhanas innovativem Silicon-Valley-
Ansatz entwickelten wir ein vollig neues Fiihrungskonzept: Die 6 ent-
scheidenden Methoden der Teamfiihrung. Hier ist das Beste aus beiden
Welten vereint. Mittlerweile werden die 6 Methoden von Fithrungs-
kraften in den unterschiedlichsten Landern, Branchen und Organisa-
tionen erfolgreich eingesetzt.

Die Methoden in diesem Buch wurden fiir Fiihrungskrafte der unteren
Ebene entwickelt. Dennoch sind sie ein Gewinn fiir alle, die Fiihrungs-
verantwortung wahrnehmen:

e Wenn du erst seit kurzem in einer Fiihrungsposition bist, findest
du hier bewahrte Praxistipps. Sie helfen dir, deine Mitarbeiter
so zu fiihren und zu entwickeln, dass sie zu einem motivierten,
leistungsstarken Team zusammenwachsen.

» Wenn du bereits iiber Fiihrungserfahrung verfiigst, kannst du dich
auf die Methoden konzentrieren, die bislang in deiner Manage-
mentausbildung zu kurz kamen. Ob 1-zu-1-Gespriache, das Setzen
von gemeinsamen Zielen oder Teamfiihrung in Veranderungs-
prozessen: Zudem findest du in diesem Buch viele Praxistools, mit
denen du die grofiten Herausforderungen deiner Fiihrungstatigkeit
angehen kannst.

e Wenn du ein Team von Fiihrungskréften leitest, bekommst du Praxis-
tipps, damit du deine Leadership-Kompetenzen weiter ausbauen
kannst. Zugleich hilft dir dieses Buch, Mitgliedern deines Teams,
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fiir die die Fiihrungsrolle neu ist, mit Rat und Tat zur Seite zu
stehen.

« Wenn dein Fachgebiet das Personalwesen, die Mitarbeiter- oder die
Organisationsentwicklung ist, findest du in diesem Buch prakti-
sche Hilfestellungen, wie du erfahrene Manager coachen und
angehende Fiithrungskrafte gezielt auf ihre Aufgaben vorbereiten
kannst.

¢ Wenn du Fiihrungskraft auf Vorstandsebene bist, hilft dir dieses
Buch, die 6 entscheidenden Methoden der Teamfiihrung bei-
spielhaft vorzuleben. Das ist der Schliissel, damit du im gesam-
ten Unternehmen Nachahmer findest. Denn: Solange du diese
Methoden nicht selbst anwendest, werden deine Fiihrungskrafte
und Manager es ziemlich sicher auch nicht tun.

Mir geht es nicht anders als Scott, Todd und Victoria: Wir alle empfin-
den die Fiihrungsrolle als duRerst anspruchsvoll, aber zugleich auch als
extrem erfiillend. Bist du noch nicht an diesem Punkt angekommen?
Dann wird dir dieses Buch helfen, dorthin zu gelangen. Freu dich auf
den Weg dahin. Hol dir viele Tipps, Tools, Ideen und Anregungen, wie
du das Beste aus dir und deinem Team herausholen und ein bleibendes
Vermachtnis als Fihrungskraft hinterlassen kannst.

Rob Cahill

Mitbegriinder und CEO, Jhana
Vice President, FranklinCovey
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Intro: Ich hasse Puderzucker!

Es begann, als ich 27 Jahre alt war. Damals war ich ziemlich neu beim
Covey Leadership Center, aus dem spater FranklinCovey werden soll-
te. Seit drei Monaten arbeitete ich als Kundenbetreuer fiir Schulen
und Kindergarten. Mein gesamtes bisheriges Leben hatte ich in Florida
verbracht, wo ich unter anderem vier Jahre lang fiir die Walt Disney
Company tdtig gewesen war. Nun startete ich meinen Neubeginn im
Bundesstaat Utah. Hier warteten viele Karrieremoglichkeiten. Und
noch was war toll in Utah: Man musste keine Angst haben, im Vorgar-
ten oder auf dem Parkplatz einem hungrigen Alligator zu begegnen.

Eines Tages rief mich der Vice President in sein Biiro. Ich war total
iiberrascht. Denn er fragte mich, ob ich bereit ware, ein Team von
Kundenservice-Koordinatoren zu leiten. Alle Mitarbeiter in diesem
Team waren schon wesentlich langer im Unternehmen als ich. Als ich
mir mein neues Team anschaute, dachte ich: Das sind fahige Leute.
Aber es fehlt ihnen an Motivation. Sie wollen keine Verantwortung
fiir ihre Leistung iibernehmen. Da bin ich ja genau richtig. Hier ist eine
junge, engagierte Fiihrungskraft gefragt, die die Performance-Mess-
latte deutlich anhebt.

Sofort krempelte ich die Armel hoch und machte mich an die Ar-
beit. Ich war sicher: Der Vice President wiirde begeistert von mir sein.
Meine Mitarbeiter wiirden mich fiir meine motivierende Art und mein
Expertenwissen bewundern. Ich wiirde extrem effektiv sein. Schon
bald wiirde ich die nachste Beforderung bekommen, eine satte Ge-
haltserh6hung und ein noch gro3eres Team ...

Okay, die Wirklichkeit sah dann doch anders aus: Mit allen Mitteln
versuchte ich, unsere Produktivitdt zu steigern und unsere Ergebnis-
se zu verbessern. Akribisch kontrollierte ich die Anwesenheitszeiten
meiner Leute. Eine Mitarbeiterin verdonnerte ich dazu, wahrend ih-
rer Abwesenheit auf simtliche Voicemails zu reagieren und mich tber
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alles auf dem Laufenden zu halten. Dabei war sie gerade in den Flit-
terwochen!

Sie hielt das fiir einen Scherz.

Ich nicht. (Zu meiner Ehrenrettung sei gesagt, dass sie sich schlicht-
weg weigerte. Und wir bis heute — 22 Jahre spater — gute Freunde
sind.)

Ich war wirklich effektiv! Effektiv darin, meine Mitarbeiter zu de-
motivieren, ihre Selbstachtung zu untergraben und ihnen die Freude
zu nehmen, den sie bisher im Job gehabt hatten. Ich fiihrte mich auf
wie ein Tyrann. Ich war der Albtraum jedes Mitarbeiters. Und ja: Ich
war ein totaler Idiot. Doch ich war felsenfest davon iiberzeugt, dass ich
mit meinem Elan alle in die Erfolgsspur bringen und ihre Einsatzbe-
reitschaft kolossal steigern wiirde.

Womit wir auch schon beim Puderzucker waren: Eines Morgens las
ich vor der Arbeit in einem nahegelegenen Café die Zeitung: Dabei a3
ich — du ahnst es sicher schon - eine mit Puderzucker bestreute Waf-
fel. Plotzlich klingelte mein Telefon. Es war der Vice President. Voller
Freude dachte ich: Zeit fiir meine nachste Beforderung!

Stattdessen sagte er: »Wie du weil3t, trage ich mich schon eine Weile
mit dem Gedanken ...« Drei Minuten spdter war es dann passiert. Mit
freundlichen, aber entschiedenen Worten teilte er mir mit, dass es aus
und vorbei war mit meiner Fiihrungsposition. Ab sofort war ich wie-
der ein ganz normaler Kundenbetreuer.

Meine Beforderung war riickgangig gemacht worden ... nach gera-
de mal drei Wochen. Ich legte meine Gabel hin. Mir war ganz flau im
Magen. Das war also das Ende meiner ersten Fiihrungsposition und
meiner Vorliebe fiir Puderzucker.

Zu meinem Gliick gab mir mein Arbeitgeber FranklinCovey eine
zweite Chance — genauer gesagt, viele zweite Chancen. Mithilfe von
Coaching und schmerzlicher Selbsterkenntnis lernte ich, meine Mitar-
beiter so zu fiihren, dass wir geschaftlich erfolgreich waren und jeder
im Team sich weiterentwickeln konnte.

Nach vier Jahren bekam ich erneut die Chance, mich in der Fiih-
rungsrolle zu bewdhren: Ich wurde Leiter eines Teams von fiinfzehn
gestandenen AuBendienstmitarbeitern in unserer Abteilung fiir das
hohere Bildungswesen.

Inzwischen hatte ich gelernt, wie man Teamsitzungen durchfiihrt,
Projekte managt, Umsatzprognosen erstellt und lukrative Auftrage an
Land zieht. Kurzum: Ich kannte mich im Vertriebsmanagement aus.
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Doch das ist was ganz anderes als Mitarbeiterfiihrung. Hier lie8 der
entscheidende Erkenntnisschritt auf sich warten. Doch dann wurde
ich zum General Manager der Midwestern-Region ernannt.

Jetzt waren ganz andere Fahigkeiten gefragt: eine ausgefeiltere
Personalstrategie, mehr Einfiihlungsvermogen und mehr Durchset-
zungskraft. Ich musste Dutzende Mitarbeiter interviewen und einstel-
len — und manchmal auch entlassen. Dazu musste ich lernen, leis-
tungsstarke Mitarbeiter zu fordern, leistungsschwache Teammitglieder
zu motivieren und schwierige Gesprache zu fithren. Woche fiir Woche
galt es, Entscheidungen mit sechsstelligen Konsequenzen zu treffen.

In dieser Rolle lernte ich, die Fiihrungskraft zu sein, die meine Mit-
arbeiter wirklich verdienten. Ich war fiir 40 Mitarbeiter verantwort-
lich, die Familien erndhren, Kredite abbezahlen und fiirs Alter vor-
sorgen mussten. Sie alle hatten hochfliegende Karrieretraume. Diese
Mitarbeiter zu fiithren, verlangte von mir einen ganz anderen Grad an
Reife, Umsicht und Urteilsvermogen. Meine Fiihrungsposition musste
ich mir erst »verdienen«. Sie kam nicht automatisch mit meiner Be-
forderung. Im Gegenteil: Ich musste mir meine Glaubwiirdigkeit sehr
hart erarbeiten.

Damals sagte mir mein Mentor: » Scott, in zehn Jahren wird sich nie-
mand mehr daran erinnern, ob du im zweiten Quartal die Gewinner-
wartungen erfillt oder deine Marge um 4 Prozent gesteigert hast.
Natlirlich musst du gute Ergebnisse vorweisen, um deine Fiihrungs-
position zu behalten. Aber was letztlich bleibt, sind die Lebenslaufe,
die du positiv beeinflusst, und die Karrieren, die du gefordert hast.«
Mein Mentor erzielte herausragende Umsatze. Das beeindruckte mich
wirklich. Doch eins war noch viel wichtiger fiir mich: Ich sah, wie
er als Vorbild und Coach anderen Selbstvertrauen gab und ihr Leben
nachhaltig positiv beeinflusste. Dasselbe setzte auch ich mir zum Ziel.

Ich hatte am eigenen Leib erlebt, wie schwer und schmerzvoll der
Weg zur erfolgreichen Fiihrungskraft sein kann. Deshalb war es mein
fester Entschluss, anderen dabei zu helfen, diesen herausfordernden
Prozess zu meistern. Meine Autorenkollegen Todd und Victoria teilen
diese Leidenschaft und bringen ihre eigenen Fiihrungsherausforde-
rungen und -erfahrungen in dieses Buch ein. Denn eins ist uns klar
geworden: Ein Leitfaden, der auf die Praxiserfahrungen erfolgreicher
Flihrungskrafte und zudem auch auf die Forschungsergebnisse von
FranklinCovey zurtickgreift, kann fiir sehr viele Manager eine grofRe
Hilfe sein.
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Wir haben in diesem Buch unser gesammeltes Wissen zusammen-
getragen, um unseren Leserinnen und Lesern zu helfen, ihrer Fiih-
rungsrolle mit Zuversicht und Selbstvertrauen gerecht zu werden. Wir
zeigen dir, wie herausragende Fiihrungspersonlichkeiten denken und
handeln. Zudem warten bewdhrte Praxistipps fiir die grof3ten Heraus-
forderungen in Sachen Fihrung auf dich. Natiirlich kommen auch
niitzliche Tools wie Fragebogen, Checklisten, Anekdoten und Beispiele
nicht zu kurz.

Willkommen in deinem ersten Fiihrungsjob! bietet dir die Orientierung
fiir deine Leitungsposition, die du dir gewtinscht, aber bisher vielleicht
nicht erhalten hast. Hier bekommst du die Unterstiitzung, das Wis-
sen und die Strategien, um dich als Fiihrungskraft weiterzuentwickeln
und aus deinen Mitarbeitern ein motiviertes, leistungsfdhiges Team zu
formen.

Deine Rolle ist heute wichtiger als je zuvor

Von diesem Buch profitieren Fithrungskrafte aller Ebenen. Besonders
viel haben sicher Fiihrungskrafte der untersten Ebene davon. Als First
Line Manager stehen sie oft an der Spitze von Teams aus Mitarbeitern,
die selbst keine Fithrungsverantwortung tragen. Die unterste Ebene
der Fiihrungskrafte wird immer wichtiger. Warum das so ist? Wie Fiih-
rungskrifteberater und Bestsellerautor Ram Charan beobachtet hat,
fihrt die zunehmende Digitalisierung in den Unternehmen zur Elimi-
nierung ganzer Hierarchieebenen. Was im Wesentlichen {ibrig bleibt,
ist die unterste Ebene von Fiihrungskraften. Thr Einfluss und ihre Ver-
antwortung sind heute so grol3 wie nie zuvor.

Der Harvard Business Review schreibt: »Rund 20 Prozent aller Web-
seiten in der Welt werden heute mit WordPress erstellt. Das macht
WordPress zu einem der wichtigsten Internet-Unternehmen. Dabei
beschaftigt Automattic, die Firma hinter WordPress, gerade mal ein
paar hundert Mitarbeiter. Sie sind auf der ganzen Welt verstreut, leis-
ten ausschlieBlich Telearbeit und sind durch eine extrem autonome,
flache Managementstruktur verbunden.«* Vor ein paar Jahren hatte
das Unternehmen wahrscheinlich noch ein Organigramm gehabt, das
ahnlich kompliziert gewesen ware wie der Londoner Underground-
Plan. Heute sorgen ein paar iiber einen Slack-Channel miteinander

16  WILLKOMMEN IN DEINEM ERSTEN FUHRUNGSJOB!



verbundene Entwickler fiir das Funktionieren von einem Fiinftel aller
Webauftritte weltweit.

In »alten« Tagen hatten Fithrungskrafte der untersten Ebene diverse
Vorgesetzte Uiber sich. Diese sind die Hierarchieleiter stetig hochgeklet-
tert und haben dabei ihren Erfahrungsschatz kontinuierlich erweitert.
Fiithrungskrafte mit weniger Erfahrung konnten vom Fachwissen der
erfahrenen Kollegen in vielerlei Hinsicht profitieren. Heute sieht die
Sache ganz anders aus: Die meisten Fiihrungsebenen sind einfach ver-
schwunden. Das Ergebnis? Die einzig verbleibende Ebene bekommt
hdufig keine ausreichende Unterstiitzung.

Als Fiihrungskraft der untersten Ebene wird einiges von dir erwar-
tet: Du sollst die Starken und Schwachen deiner Mitarbeiter kennen,
auf alles eine Antwort haben und nicht ldnger nur deine eigenen Er-
gebnisse, sondern die Resultate deines gesamten Teams im Blick ha-
ben. Und das alles von jetzt auf gleich! Du sollst in komplexen Situa-
tionen die richtigen Entscheidungen treffen, deine Mitarbeiter zur
verbindlichen Erfiillung ihrer Aufgaben anhalten und Ziele erreichen,
die dir von anderer Stelle vorgegeben werden.

Auf einmal sollst du fiir die Leistung eines ganzen Teams gerade-
stehen. Dabei bist du oft der mit der wenigsten Erfahrung und dem
geringsten Fachwissen. Du lernst nach der Methode » Versuch und Irr-
tume«. Dir bleibt auch gar nichts anderes tibrig. Das belegt auch der
Harvard Business Review. Hier ist nachzulesen, dass das Durchschnitts-
alter, in dem jemand seine erste Fiihrungsrolle iibernimmt, 30 Jahre
betragt.

Doch das erste Fiihrungstraining bekommen die meisten erst mit
42. ITm Umkehrschluss heif3t das: »Im Schnitt machen Fiihrungs-
krafte ihren Job mehr als zehn Jahre ohne angemessene fachliche
Vorbereitung.«* Stell dir mal einen Arzt, Piloten oder Ingenieur vor,
der zehn Jahre lang ohne fachliche Qualifikation seine Arbeit macht —
absolut undenkbar! Aber warum geben wir uns dann mit so viel weni-
ger zufrieden, wenn es um Funktionen geht, die fiir unsere Unterneh-
men absolut zentral sind?

Wir von FranklinCovey widmen uns schon seit Jahrzehnten inten-
siv der Forschung zum Thema Fiihrung. Dabei haben wir festgestellt:
Fiithrungskrafte der untersten Ebenen sind zunehmend frustriert tiber
den Mangel an fachlicher Begleitung und Hilfestellung. Viele fiirchten
sich insbesondere vor schwierigen Gesprachen. Wenn sie keine Un-
terstiitzung bekommen, ist die Gefahr grof3, dass sie die Fiihrungsrolle
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Fiihrung und Management

Vielleicht ist dir schon aufgefallen, dass wir die Begriffe »Fiihrungskraft« und »Mana-
ger« in diesem Buch mehr oder weniger synonym verwenden. Wir tun das bewusst und
versuchen nicht, den Unterschied zwischen beiden hervorzuheben. Eins dirfte jedem
klar sein: Manche Fiihrungskrafte sollten bessere Manager und manche Manager
bessere Flihrungskrafte sein. Die philosophischen Definitionen méchten wir jedoch den
Akademikern iiberlassen. Deshalb bitten wir dich, dich nicht weiter daran aufzuhangen,
wenn wir hier den einen und da den anderen Begriff verwenden.

wieder aufgeben und ihrem Arbeitgeber am Ende sogar ganz den Rii-
cken kehren.

Uns ist klar: Deine Rolle ist eine groe Herausforderung. Doch es
lohnt sich, nicht vorschnell die Segel zu streichen. Wenn du deine
Sache gut machst, kannst du das Leben und die berufliche Zukunft dei-
ner Mitarbeiter entscheidend verbessern. Das ist keine Ubertreibung.
Stress im Job kann fiir jeden von uns schnell zu einem korperlichen,
mentalen und emotionalen Problem werden. Das gilt natiirlich auch
tiir dich. Als Fithrungskraft sitzt du jedoch am entscheidenden Hebel,
um es deinen Mitarbeitern zu erleichtern, mit diesen Schwierigkeiten
fertig zu werden. Es ist unsere feste Absicht, dir zu helfen, die Fiih-
rungskraft zu werden, die du selbst und deine Mitarbeiter wirklich
verdienen.

Die 6 entscheidenden Methoden der Teamfiihrung

Um die unvermeidbaren Herausforderungen des Fiihrens erfolgreich
zu meistern, brauchst du Selbstvertrauen und Kompetenz. Beides wol-
len wir dir gerne vermitteln. Dazu hat FranklinCovey die komplexe
und verwirrende Welt der Mitarbeiterfiihrung auf das Wesentliche
heruntergebrochen. Dabei sind die 6 entscheidenden Methoden der Team-
fiihrung entstanden.

Diese Methoden wurden von Fiihrungskraften auf der ganzen Welt
in der Praxis getestet und immer weiter verbessert. Mittlerweile wird
dieses innovative Fihrungskonzept von Tausenden Unternehmen,
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Non-Profit-Organisationen, Behorden, Schulen und Universitdten mit
sehr grolRem Erfolg eingesetzt:

1. Methode: Entwickle die Einstellung einer Fiihrungskraft
2. Methode: Fiihre regelmafig 1-zu-1-Gesprache

3. Methode: Richte dein Team auf Ergebnisse aus

4. Methode: Schaffe eine Feedback-Kultur

5. Methode: Steuere dein Team durch Verdnderungen

6. Methode: Setze deine Zeit und Energie richtig ein

Dieses Buch baut auf FranklinCoveys Workshop-Programm Die 6 ent-
scheidenden Methoden der Teamfiihrung auf. Aber was bringt es dir ganz
konkret?

¢ Du lernst, wie du den gréBten Sprung in deinem Berufsleben meis-
terst. Die 6 Methoden helfen dir, dich mental auf deine Fiihrungs-
rolle einzustellen, ohne dabei die Qualitdaten aufzugeben, die dich
zu einem engagierten, leistungsstarken Mitarbeiter gemacht ha-
ben. Zugegeben, manchmal sieht es so aus, als ob man beides nicht
unter einen Hut bekommen kénnte. Aber im Laufe dieses Buches
wirst du sehen, dass es tatsachlich machbar ist.

Du kannst die Methoden sofort anwenden. Ganz gleich, ob dein
Team aus 5 oder 50 Mitarbeitern besteht: Wir geben dir Tools an
die Hand, die du jetzt und sofort einsetzen kannst. Zu jeder Me-
thode bekommst du zudem zahlreiche Schritt-fiir-Schritt-Anlei-
tungen, die du unmittelbar in der Praxis nutzen kannst.

Du siehst rasch erste Erfolge. Wir haben aus Jahrzehnten der
Forschung, Hunderten von Interviews mit Fiihrungskrédften und
Zehntausenden von Assessments genau die Methoden herausde-
stilliert, die Flihrungskraften insbesondere der untersten Ebene
innerhalb kurzer Zeit den gro3ten Nutzen bringen.

Lies dieses Buch von vorn bis hinten. Wenn du alles durchgearbeitet
hast, leg es nicht einfach zur Seite. Halt es griffbereit fiir den Fall,
dass du konkrete Informationen, Anregungen oder Tools benotigst.
Das Buch ist so aufgebaut, dass es sich sowohl fiirs intensive Studium
als auch fiirs spontane Nachschlagen eignet.

Deine Coaches auf den folgenden Seiten werden Todd Davis, Victo-
ria Roos Olsson und ich, Scott Miller, sein. Als FranklinCoveys Chief

INTRO: ICH HASSE PUDERZUCKER!

19



Auch erfahrene Fiihrungskrafte profitieren von den 6 Methoden
Dieses Buch ist in erster Linie fir Filhrungskrafte der untersten Ebene gedacht. Doch
auch Fiihrungskrafte héherer Ebenen werden sicher davon profitieren. Denn: Hier
geht es um Fahigkeiten, die jeder Manager braucht. Auch wenn du als Fiihrungskraft
fiir 500 Mitarbeiter verantwortlich bist, solltest du dich immer wieder auf die Grund-
lagen besinnen. Fiir erfahrene Fiihrungskrafte ist dieses Buch teils Auffrischung, teils
Kurskorrektur. Zudem kannst du die 6 Methoden nutzen, um diejenigen unter deinen
Mitarbeitern zu coachen, die selbst Fithrungsverantwortung tragen.

People Officer kennt sich Todd bestens mit den Bereichen Unterneh-
menskultur sowie Team- und Mitarbeiterentwicklung aus. Zudem
ist Todd Autor des Bestsellers Werde besser! 15 bewdhrte Strategien zum
Aufbau effektiver Beziehungen im Job. Todd wird dir als Mentor zur Sei-
te stehen, wenn es um den Aufbau effektiver Teambeziehungen und
Arbeitsstrukturen geht. Er gibt dir seine gesammelte Erfahrung aus
der Praxisarbeit mit Hunderten von Teams und Unternehmen weiter.

ill ich selbst eine spitzenmdfSige Fiihrungskraft sein? Oder ist es
mir wichtig, dass mein Team von einer wirklich kompetenten
Fiihrungskraft geleitet wird?

Die eine Frage dreht sich um mich; die andere um meine Leute.

Wenn ich selbst eine spitzenmdfige Fiihrungskraft sein will, ist das ein
Zeichen dafiir, dass ich Leadership durch meine eigene Brille sehe: Was
zeichnet mich als Fiihrungskraft aus? Was verschafft mir Glaubwiirdig-
keit? Was bringt mich beruflich weiter?

Aber was ist, wenn ich meine Blickrichtung dndere? Wenn ich den
Fokus darauf richte, dass meine Mitarbeiter eine wirklich kompetente
Fiihrungskraft haben? Dann kiimmere ich mich nicht um meine eigenen
Lorbeeren. Ich will, dass mein Team sein Potenzial voll ausschopft — un-
abhdngig davon, ob andere sehen, wie viel ich selbst dazu beigetragen
habe.

Als mein Vater starb, fanden wir heraus, dass er jahrzehntelang Dut-
zende von Menschen anonym unterstiitzt hatte. Sein Ziel war es, andere
zu unterstiitzen und ihnen das Leben zu erleichtern. Ihm ging es nicht
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darum, als Wohltiter aufzutreten. Genau darin glich er den besten Fiih-
rungskrdften.

Wir alle wiinschen uns Anerkennung — und sei es auch nur ein kleines
bisschen. Doch die Fokussierung auf andere ist wahrscheinlich der scho-
nere und erfiillendere Teil unseres Berufslebens.

TODD

Victoria Roos Olsson arbeitet als Senior Leadership Consultant fir
FranklinCovey. Sie kennt sich in der Praxis aus. Zudem steuert sie als
Schwedin die internationale Komponente in diesem Buch bei. Von
Beijing tiber Dubai bis Briissel: Du wirst von ihrer Erfahrung in der
Fiithrungskrafteentwicklung und in der Leitung zahlreicher Teams pro-
fitieren, die sie wahrend zweier Jahrzehnte in groen Organisationen
aus aller Welt gesammelt hat. Als zertifizierte Yoga-Lehrerin wird Vic-
toria dir zudem helfen, den »ganzen Menschen« in deinen Fithrungs-
ansatz zu integrieren.

ch werde nie vergessen, wie meine Freundin Sofia mich eines Abends
I anrief. Sie war total aufgeregt. Kein Wunder! Sie war gerade in ihre ers-
te Fiihrungsrolle befordert worden. Sofia bat mich, ihr alles zu sagen, was
ich dariiber wusste, wie man ein Team fiihrt ... in einer halben Stunde!

Da es eine schnelle, interne Beforderung war, musste Sofia ihre neue
Stelle schon am ndchsten Tag antreten. Ich erzdhlte ihr an diesem Abend
so viel, wie ich nur konnte. Wer zum ersten Mal Fiihrungsverantwortung
iibernimmt, braucht allerdings weit mehr als ein paar Minuten, um sich
auf den grofiten Sprung in seiner Karriere vorzubereiten.

Die Situation von Sofia ist kein Einzelfall. Im Gegenteil: Sofias gibt es
viele da draufen in den Unternehmen. Uberall trifft man auf frischge-
backene Fiihrungskrifte, die mit einem freundlichen Schulterklopfen ins
kalte Wasser geworfen werden. Sie machen sich mit viel Enthusiasmus ans
Werk und sind zugleich von ihren neuen Aufgaben komplett iiberrumpelt.
Fiir sie alle haben wir dieses Buch geschrieben.

VICTORIA
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Und ich selbst? Ich bringe zwei Jahrzehnte Fiihrungsfehler, gelernte
Lektionen und Erfolge mit — von meiner ersten widerrufenen Befor-
derung bis zu meiner Bewdhrung als Vertriebsleiter, General Manager,
Executive Vice President und Chief Marketing Officer. Wie meine zwei
Mitautoren mochte auch ich dir ungeschont von meinen ruhmreichen
und von meinen weniger ruhmreichen Erfahrungen berichten. So be-
kommst du die Chance, von unserem gemeinsamen Erfahrungsschatz
zu profitieren. Wir hoffen, dass unsere Offenheit dir hilft, so manchen
Fehler zu vermeiden, den wir gemacht haben. Neben unseren eigenen
Erfahrungen findest du in diesem Buch auch Wissen, Praxisberichte
und Erkenntnisse, die renommierte Fithrungsexperten auf3erhalb von
FranklinCovey beigesteuert haben.

Mir fallt in diesem Buch die Rolle des Erzdhlers zu — mit Ausnahme
der 6. Methode. Hier wird Victoria ihr gesammeltes Wissen und ihre
umfassende Erfahrung einbringen. Aus Griinden der Vertraulichkeit
haben wir einige Namen und kleinere Details in unseren Geschichten
geandert.

Viele Mitarbeiter betonen, dass ihre Beziehung zu ihrem unmittel-
baren Vorgesetzten die wichtigste in ihrem gesamten Berufsleben ist.
Diese Beziehung ist ausschlaggebend dafiir, ob sie in einem Unter-
nehmen bleiben oder ob sie sich einen neuen Job suchen. Das Wissen
und die Fahigkeiten aus diesem Buch ermoglichen es dir, eine weitaus
bessere und kompetentere Fiihrungskraft zu werden. Wenn dir das
gelingt, wirst du mehr Erfiillung in deinem Beruf finden und mehr
Aufstiegsmoglichkeiten bekommen. Noch wichtiger aber ist, dass du
dann die Chance hast, einen positiven Einfluss auf das Leben anderer
auszuiiben. So wirst du die Fiihrungskraft, die deine Mitarbeiter und
du selbst wirklich verdienen.
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1. Methode

Entwickle die Einstellung einer
Fithrungskraft

Ich bin in einer typischen Mittelschichtfamilie in Florida aufgewach-
sen. Mein Bruder und ich fuhren mit dem Fahrrad zur Schule, besuch-
ten sonntags die Kirche und hatten abends um halb acht im Bett zu
sein. Wir fiihrten ein ruhiges, geordnetes Leben. Als Kind war ich fest
davon iiberzeugt, dass auch alle anderen Familien so lebten wie wir.
Man brachte mir bei, an gewisse Dinge zu glauben. Beispielsweise re-
dete man mir ein, dass bestimmte Menschen grundséatzlich die Wahr-
heit sagen und immer Recht haben: Eltern, Polizisten und Priester.

Ohal!

Sagen Eltern immer die Wahrheit? Schon war’s. Polizisten? Leider
nein. Kann man allen Priestern trauen? Weit gefehlt.

Das, was mir eingetrichtert wurde, war ein »Paradigma« — eine
nicht wirklich hilfreiche Denkgewohnheit. Paradigmen sind die Brillen,
durch die wir die Welt sehen. Welche Paradigmen wir haben, hangt
davon ab, wie wir aufgewachsen sind und wie wir von anderen beein-
flusst wurden. Wir alle tragen diese metaphorischen Brillen, die uns
ein unterschiedlich genaues Abbild von der Welt vermitteln. Manche
Brillen gewahren uns gute Sicht, wahrend wir durch andere alles nur
sehr verschwommen oder verzerrt wahrnehmen.

Meistens ist uns gar nicht bewusst, welche Denkgewohnheiten wir
mit uns herumschleppen. Niemand von uns steht morgens auf und
sagt: Oh ja, heute laufe ich mit diesem oder jenem Vorurteil durch die
Welt. (Na ja, das hoffe ich zumindest!) Dennoch sind wir alle zutiefst
von den Erlebnissen und Erfahrungen gepragt, die wir als Kind ge-
macht haben. Wie grof8 ihr positiver oder negativer Einfluss auf unser
gesamtes spateres Leben ist, ist allerdings nur den wenigsten von uns
klar.
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PROBIER ES AUS! ()

Komm deinen Paradigmen auf die Spur

Erstell eine Liste deiner Mitarbeiter. Schreib immer auch dazu, was
du von der betreffenden Person hiltst. Atme tief durch und frag dich:
»Was hat mich zur Uberzeugung gebracht, dass diese Person immer
unpiinktlich ist? Dass sie planlos, besserwisserisch oder schlichtweg
genial ist?«

Wirst du deinen Mitarbeitern mit diesen Einschétzungen tatscch-
lich gerecht? Wie viel von deiner eigenen Unsicherheit oder Eifer-
sucht flieit hier mit ein? War nur die letzte Begegnung ausschlagge-
bend oder liegt deiner Beurteilung eine Reihe von Beobachtungen
zugrunde?

Nimm dir jetzt die Paradigmen vor, die du im Hinblick auf dich
selbst hast. Hast du bestimmte fixe Vorstellungen von dir, die dich da-
ran hindern, dein Potenzial wirklich auszuschopfen? Frag dich: »Ist
meine Selbsteinschitzung begriindet? Und wenn nicht, wie kann
ich sie dndern?«

Name: Uberzeugungen:
Name: Uberzeugungen:
Name: Uberzeugungen:
TODD
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