David Eckstein

Handblichlein tGber die Flihrung,
auch von Selbstandigen



Dieses Blichlein dient der

FUHRUNG,

damit sie der Idee und
den Menschen dienen

darf.

e Ist aus tiefster Uberzeugung
geschrieben.

e Basiert auf der Erfahrung des Autors
aus 16 Jahren Fiihrung.

e Erhebt nicht den Anspruch der
Vollstandigkeit sondern méchte
Impulse geben.

e Ist geschrieben fiir alle, die Lernende
sein wollen.

¢ Verlangt von der Fiihrungsperson Wille
zur Reife, zum persénlichen Wachstum
und Liebe zu sich, zu den Menschen
und eine starke Uberzeugung von der
eigenen Idee.

Mein zentrales Thema der Fihrung ist die Personlichkeit der Fiihrenden und
von dieser leite ich ab. Niemand kann authentisch die Entwicklung anderer
verlangen wenn selbst dazu nicht imstande und insofern darf die
Fihrungsperson standig wachsen und reifen. So kann aus meiner

Perspektive nachhaltige Fithrung gelingen.

Zumindest war ich selbst immer erfolgreich, wenn es mir gelang, proaktiv zu

sein und meinen Erkenntnisgewinn zu fokussieren.

Ilch begab mich also auf die Suche nach wissenschaftlichen Entsprechungen
zu diesem Geflhl und habe sie Gberall gefunden. Daher kann ich empfehlen,
sich Literatur aus dem wirtschaftswissenschaftlichen Bereich offen
anzunahern, denn neben vielem Kapitalismus-Gedons gibt es Blicher, die
von menschenorientierten Menschen zum Wohle aller geschrieben sind und
ich bin unheimlich dankbar, von diesen wunderbaren Autor*innen inspiriert

worden zu sein und mich ihnen verbunden fuhlen zu dirfen.

Dieses Blichlein ist eine Sammlung der fir mich wichtigsten Aspekte von

Fihrung, fir die ich Entsprechung in der Literatur finden durfte.

Die Lektlre der wissenschaftlichen Arbeit (LINK), auf der dieses Buch
beruht, ist ebenfalls empfehlenswert, wissenschaftliche Zusammmenhange
sind im vorliegenden Bichlein der Lesbarkeit zum Opfer gefallen -
gleichwohl sind sie Grundlage dessen, was hier geschrieben steht. Die
Literaturliste ist Teil der wissenschaftlichen Arbeit, ebenso wie konkrete

Methoden, Tools und Hilfestellungen, die hier nur genannt werden.

Im folgenden nun meine persoénlichen Erkenntnisse und Weisheiten und

deren wissenschaftlichen Entsprechungen.


https://www.dropbox.com/s/86s81vmqx1rtqx2/Eckstein_UN-OF-III_Seminararbeit.pdf?dl=0

VERGANGENHEIT,
GEGENWART, ZUKUNFT

In grauen Vorzeiten war man der
Uberzeugung, dass die besten Fiihrer
dazu geboren sein missen, dass Filhrung
nicht erlernbar sei, dass Fiihrung laut und
hart sein misse undsoweiterundsofort.
Noch immer ertappen wir uns dabei, dass
wir uns in Krisensituation nach dem
,Haudrauf” sehnen und uns eine ,harte
Hand” wiinschen - meist, wenn wir selbst
nicht unmittelbar mit dieser Person

konfrontiert sein mussen.

Wie schén wiére und ist es von einer
Person gefiihrt zu werden, die kompetent,
fair, klar ist, die sich fir mich interessiert
und wahrnimmt und mit der ich auf
Augenhohe zusammenarbeite, die meine
Erfolge wertschatzt und meine Fehler als
Erkenntnisgewinn flr alle betrachtet, die
Antworten auf Zukunftsfragen hat, die
mich begeistert, mit der ich mich gerne
austausche und die ungeachtet von
personlichen Zusammenhangen das Beste

zum Wohle der Gruppe entscheidet.

Wir sehen jetzt und in Zukunft
Generationen, die genau das als das

Minimum von Fihrung erwarten. Wir sind

als Fihrungskrafte oder werdende
FGhrungskréfte gut beraten, jetzt in die
Entwicklung zu gehen und das wertvolle
Alte so schnell als moglich in die
Gegenwart zu Uberfihren, ausgediente
Muster hinter uns zu lassen und eine
lernende Organisation zu gestalten, die

diese Fihrungspersonlichkeiten fordert.

Die Fiihrung von Selbstandigen, in der
ich Fihrung lernen durfte, ist ein
optimales Ubungsfeld: ohne Hierarchie
funktioniert Filhrung nur, wenn sie echt ist,
personenbezogen, inspirierend. Es gibt
hier keinen Zwang, keine starke
Abhéangigkeit und die Zusammenarbeit
basiert auf gegenseitiger Wertschatzung.

Auf den folgenden Seiten lernen
wir diese ideale
Filhrungspersonlichkeit in ihren
Eigenschaften und Fahigkeiten
kennen und erhalten Impulse
und Anregungen, wie diese

erlernt werden kdnnen.




Warum sind personliche
Eigenschaften der
Flihrungsperson so wichtig,
ja ausschlaggebend fiir den
Erfolg einer Gruppe?

Sei es Licht, Wasser, Liebe, Wertschatzung. Fihrungspersonen sind bestenfalls die
Wegweiser zu den individuellen Wasserstellen der Menschen und einen die
Menschen auf ihrem Weg dorthin. Sie haben verstanden, dass ihre Aufgabe damit
beginnt, zu erkennen wovon sie personlich gendhrt werden und verhalten sich
kongruent zu ihren Zielen. In der Zusammenstellung lhres Teams wahlen sie
Menschen, deren Ziele in Einklang zu bringen sind mit den eigenen. Sie wissen, dass
die materielle Entschadigung (Gehalt, Lohn) dabei nur Grundlage dessen ist, was sie

anbieten missen, damit eine erfolgreiche Zusammenarbeit gelingt.

Die Fiihrungsperson hat zwei Aufgaben:

Menschen zu definierten Zielen zu bringen (extrinsisch) und den
Weg entsprechend der Menschen, die ihn gehen zu gestalten
(intrinsisch). Sie eint die Menschen (Kohasion) und bringt sie in

Bewegung (Lokomotion).

Die Augen sind auf die Fihrungsperson gerichtet. Tauscher*innen entlarven sich
schnell, verfigen wir Menschen doch tber einen Sinn fiir Qualitat und Authentizitat,

die in Sachen Fihrung immer dem Charakter der Fihrungsfigur

entstammen.Gleichzeitig pragt die Fihrungskraft durch ihr Handeln ihr Umfeld in weit

starkerem Ausmal, als jede andere beteiligte Person.

Hier beginnt die groBBe Herausforderung fur die Filhrungsperson. Denn das bedeutet,
dass sich auch ihre persénlichen Schwachen multiplizieren. Ist sie in einem Bereich
lhres Lebens undiszipliniert, wie kann sie von anderen hierin Disziplin verlangen?

Achtet sie die Regeln, die sie aufstellt denn selbst? Handelt sie gemal ihrer Werte?

Ist eine Fihrungsperson sich dessen nicht bewusst und unreflektiert, hat dies
weitreichende Konsequenzen. Diese werden auf sie zuriickfallen und oftmals haufen
sich die Probleme einer Unternehmung im personlichen ,blinden Fleck” einer
FUhrungsperson - die genau deswegen nicht in der Lage ist, zu erkennen bzw. zu

bearbeiten - sie mUsste ja bei sich beginnen und das ist duf3erst unangenehm.

Zudem verunmoglicht sie bei mangelnder Kenntnis der eigenen Person und
charakterlichen Auspragungen die Zusammenarbeit mit nicht-kompatiblen
Personen. Eine sensible Person fihlt sich in unmittelbarer Umgebung einer
cholerischen Person haufig nicht wohl. Diese konnte die wertvollste Mitarbeiterin des
Unternehmens sein und maBgeblich zu dessen Erfolg beitragen, aber weil der Chef
oft laut wird, wechselt sie lieber zur Konkurrenz - ohne dass jemand jemals den Grund

erfahren wird.

Da sie in ihrer Natur aber Uber andere Fahigkeiten verfligt (sagen wir, sie geht sehr
analytisch und Uberlegt vor, entsprechend ihres ruhigen Gemits), gehen mit ihr auch
diese Eigenschaften verloren. Somit bleibt dem Team durch die unreflektierten
charakterlichen Eigenschaften der Fihrungsperson die Chance verwehrt, divers
aufgestellt zu sein. Innovationskraft lebt von der Diversitadt. Dem Team werden also
Moglichkeiten der Wertschépfung auf Grund der Personlichkeit des Chefs genommen

- oder bestenfalls gegeben.

Eine Fiihrungsperson sollte authentisch sein und
dennoch mit moglichst vielen unterschiedlichen
Gefiihrten kompatibel.



Eine der zentralen Herausforderungen jetzt und zu allen Zeiten ist die Anpassung an eine sich stdndig verandernde
Umwelt (derzeit VUCA genannt). Menschen in einer Organisation missen geeint und in Bewegung versetzt werden

auf ein gemeinsames Ziel. Dies fordert von der Fihrungskraft folgendes:

Achtsamkeit sich selbst gegeniiber, Wahrnehmung der eigenen Bediirfnisse und der aller beteiligten Menschen

(Mitarbeitende, Kunden, sonstige Stakeholder, des Unternehmens insgesamt).

Klare personliche und organisationsbezogene Zielsetzung kurz-, mittel- und langfristig und entsprechende fir die

Organisation, Abgleich mit den persdnlichen Zielen der Mitarbeitenden.

Empathie und Interesse gegeniiber anderen (hart in der Sache, weich zum Menschen).

Kein gesunder Léwe wiirde seinen Hunger oder seine Resilienz, Fahigkeit zur Abgrenzung von duB3eren Einflissen.

Reinlichkeit missachten
Bereitschaft zur Anerkennung der faktischen Realitédt durch rationale Analyse ohne eigene Interpretation.

Akzeptanz der faktischen Lage und Anpassungsfahigkeit.

Vorausschauende Planung.

Fokus auf die klar formulierten Zwischenziele und Ziele.

Hohe Bereitschaft zur Kommunikation und fortgeschrittene Féhigkeiten in der Kommunikation.

Die Bereitschaft, eigene Schwéachen zu schwiachen und Stéarken zu starken.
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Wille zur Fiihrung.
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Ein ki Wertebild.
Ein Silberrticken weiB3: das Leben besteht aus Geben und i idares Wertebt
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enmen Die Anforderungen an eine Fiihrungsperson sind

hoch, weit und gehen tief



Die Leitkuh einer Elefantenherde

trégt die Verantwortung fir das
Uberleben aller und fiihrt zum
Wasserloch, tiber Strecken von
Hunderten Kilometern. Sie darf nie die
Orientierung verlieren oder sich so
verausgaben, dass sie nicht mehrin der
Lage ist zu fihren. Sie nimmt Rucksicht
auf junge, kranke und schwéchere Tiere.
Sie stellt sich schiitzend vor die
Herde bei Gefahr.

Dieses Konzept funktioniert, weil auf der
einen Seite die Leitkuh Klarheit hat und
genau ihr Ziel kennt und sich niemals
von ihrem Weg abbringen |asst. Die
anderen Tiere folgen ihr, weil dass ihre
personlich beste Option ist und die
Leitkuh Gber Qualitaten verfligt, die sie
selbst noch nicht besitzen (nicht, weil sie
das Unternehmen gegriindet hat oder
beférdert wurde ;-)).

Wir merken bereits, die Anforderungen
sind hoch. Aber entgegen der

Annahmen aus grauen Zeiten |asst sich

Fiihrung lernen. Die grof3e
Herausforderung ist, dass die Arbeit bei

einem selbst beginnt.

Denn hier lauern die Monster der
Vergangenheit, die Wunden aus der
Kindheit, die Jahrzehnte alten Muster
und die schmerzhafte Erkenntnis dieser.
Andererseits: die Auflésung und
Verabschiedung dieser ist der Weg zum

eigenen Gliick.

Wenn wir erkennen, wer wir selbst sind
und wenn wir verstehen, worin unsere
Qualitdten sind, was uns ausmacht, wo
wir herkommen und wo wir hinwollen
finden wir Frieden mit uns und

kommen in unsere Kraft.

Selbstreflexion ist der Schlissel, uns
selbst zu erkennen und zu verstehen und
|asst uns wachsen. Was wir darin finden
und woran wir wachsen dirfen, kommt
ohnehin auf uns zurtick - ob wir wollen

oder nicht.

Wir diirfen uns im folgenden Ideal der Fiihrungsfigur reflektieren:

Wo wollen wir hin?

Wo sind wir bereits auf dem richtigen Weg?

Wo diirfen wir bewusster sein?




DIE IDEALE FUHRUNGSFIGUR

Sie vereint Achtsamkeit, Lernbereitschaft, Reflexionsfahigkeit, ist souveran in situativer Fiihrung, bringt Rationalitdt mit Emotionalitat in Einklang, ist
resilient und verliert die eigenen Bedirfnisse und die aller Beteiligten nicht aus den Augen.

Sie ist sich in jeder Situation ihrer Vorbildrolle bewusst und schafft eine Vertrauenskultur als Grundlage fiir Kooperation in Ehrlichkeit und Offenheit.
So geht sie ehrlich mit den eigenen Defiziten in einer hochkomplexen Welt um und férdert damit bewusst die Kooperation.

Sie ist sich der Tragweite und Notwendigkeit von Veranderung und Transformation bewusst und gestaltet diese Prozesse aktiv, methodisch und
strategisch.

Sie etabliert eine Feedbackkultur, die fiir Klarheit sorgt und ist fiir das Feedback ihrer Mitarbeitenden dankbar.

Sie lebt ihre Werte, handelt reif und tGiberlegt und gestaltet ein attraktives, menschenzentriertes Zukunftsbild,
fur das sich die Mitarbeitenden begeistern kénnen.

Sie erkennt neue Entwicklungen und findet einen Weg, diese zum Wohl der Menschen und der Unternehmung zu nutzen.
Sie ist interessiert an der Entwicklung der Mitarbeitenden und lebt Selbstfiihrung, Persénlichkeitsentwicklung und lebenslanges Lernen vor.
Sie kommuniziert gewaltfrei und spricht jede*n Mitarbeitende*n auf der passenden Ebene an.

Sie ist bereit, mit Beharrlichkeit eine Fehlerkultur zu etablieren, die aus jedem Fehler einen Erkenntnisgewinn fiir alle macht
und in der Erfolge geteilt werden.

Sie agiert deeskalierend und ausgleichend und schafft Ndhe, ohne die zur Sachlichkeit notwendige Distanz zu verlieren.

Die ideale Flihrungsfigur weil3, dass uns unsere Sehnslichte zeigen,
wozu wir wirklich imstande sind.



WARUM SOLLTE ICH MIR DAS ANTUN?

Wenn wir vor einem Berg von Anforderungen stehen, reagieren wir mit Uberforderung. Ich verstehe,
wenn das auch hier die erste Reaktion ist. Und als zweites stellen wir uns die Frage, wozu das gut sein soll?
Wieso nicht einfach so weitermachen wie bisher? Wenn |hr bisheriges Konzept sie weiterhin befriedigt
und Sie nicht das Geflihl haben, dass Veranderung notwendig ist, lassen Sie es sein. Aber erwarten Sie in

diesem Fall nicht von ihnen selbst, Mitarbeitende zur Verdanderung bewegen zu kdnnen.
Wenn mein Ansatz der falsche ist fur Sie: volles Verstandnis. Geschmacker sind verschieden.

Wenn sie das Geflihl haben, dass irgendetwas dran ist, an dem was Sie gelesen haben, geht es Ihnen wie
mir bei der Lektlire der Biicher, aus denen ich lernen durfte. Und ich kann sagen: jedes einzelne davon hat
mich weitergebracht. Egal ob in Abgrenzung dazu, ,nein, so bin ich nicht, ich bin so” (Erkenntnisgewinn)
oder in Begeisterung ,JA! Endlich LESE ich was ich bisher nur FUHLTE.".

In beiden Fallen haben Sie bereits einen Erkenntnisgewinn erzielt. Und das ist mein ganzes Ziel.

Die genannten Aspekte der idealen Fiihrungsperson sind zudem stark miteinander verkniipft. Wenn Sie
auch nur einen oder zwei ernsthaft beachten, werden Sie auf die anderen oder ihre eigenen anderen

selbst stofRen.

Im Kern geht es fiir mich in erster Linie darum, eine Bewusstheit daflir zu erzeugen, was es bedeutet,

Fihrungsperson zu sein, wie man sich entwickeln kann und warum das wichtig ist. Die Belohnung dafur ist

sehr personlich und nachhaltig.

Wir lernen den Prozess lieben und entwickeln uns selbst weiter.

Wir investieren in uns zum Wohle aller.

Wir erleben Erfiillung und begeben uns auf den Weg zu unserem persoénlichen Gliick.

Wir erschaffen etwas, das bei uns bleiben wird.




KONKRET: WIE GEHT DAS, WAS MUSS ICH TUN UND WAS HABE ICH DAVON?

Nehmen wir nun die Beschreibung der idealen Fiihrungsfigur vor und Uberlegen, wie wir daraus eine Fihrungspersonlichkeit entwickeln. Eine Unterscheidung in drei Bereiche ist

1

hilfreich: Fahigkeiten, also lernbare Skills. Werte, die eine Fihrungsperson in Erganzung zu den eigenen entwickelnd darf. Bewusstheit, also was die Fliihrungskraft ,prasent haben'

sollte. Zugleich sind hinter jedem Aspekt Anregungen, wie dieser entwickelt werden kann und was der persénliche Benefit ist. Wichtig zu beachten ist: Begriffe sollen gegoogelt,

MaBnahmen auf die eigenen Bedirfnisse zugeschnitten werden. Der Anhang der wissenschaftlichen Arbeit, auf der dieses Blichlein beruht, enthalt einige Tools hierzu.

Fahigkeiten

3 Achtsamkeit
4@ zB. durch Meditation, Achtsamkeitstrainings
& vermindert Stress, starkt Resilienz
¥ Lernbereitschaft
4@ zB. durch Bildung, Perspektivwechsel
& Macht beweglich und proaktiv
¥ Reflexionsfihigkeit
49 zB. durch Reflexionsfragen, Gesprache
& Mindert Stress, erhéht Lernbereitschaft
3% Situative Fiihrung
49 zB. durch Bildung, Zoom-Out der eigenen
Perspektive
& Macht souveran
3% Veranderungsprozesse methodisch gestalten
4 zB. Methoden lernen und anwenden, zB.
Theorie U”
& Macht souverdn und proaktiv
¥ Gewaltfreie Kommunikation
4 Buch von Marshall B. Rosenberg lesen
& Macht verstandlich
¥ Effektive Zielsetzung (SMART)
4@ zB. durch Bildung, Anwendung der SMART-
Methode
& Macht effektiv
3% Strategiedenken
4@ zB. durch Anwendung von SWOT

& Macht klar und zielgerichtet

Werte (neben den personlichen)

3% Ehrlichkeit

4@ zB. durch Ansprechen von unangenehmen Themen

& vermindert Stress, macht klar

¥ Offenheit

4@ zB. durch Blick fiir neue Entwicklungen, Interesse

an Mitarbeitenden
& Macht beweglich und Proaktiv
¥ Kooperation
4@ zB. durch Bitten um Unterstiitzung, Netzwerken
& Erweitert unsere Ressourcen
¥ Klarheit
4@ zB. durch klare Kommunikation, Zielsetzung
& Macht souverdn und verstandlich
3 Menschenzentriert
49 zB. Methoden anwenden (Reifegradmodell)
& Bindet Talente, verbindet mit anderen
¥ Kommunikativ
9@ zB. durch regelmiBige, strukturierte Gesprache

& Ermdglicht Gestaltung, macht tberzeugend

¥ Sachlichkeit

4@ zB. durch Fokus auf faktisch erfassbare Vorginge

& Entspannt, deeskaliert
¥ Interessiertheit
4@ zB. durch Blick auf neue Entwicklungen
& Erweitert den eigenen Horizont
¥ Naihe
4@ zB. durch Ausdruck von Wertschitzung

& Macht zugénglich

Bewusstheit

3% Spiel zwischen Rationalitit und Emotionalitét
4@ zB. durch Perspektivwechsel: was denke ich, was
fhle ich
& Schafft Verbindlichkeit und Ehrlichkeit
¥ Vorbildrolle
4@ zB. durch Ubungen wie Tango tanzen, Hund
halten, Pferd fihren, Eltern sein, Lehrer*In sein
& Trainiert Fihrungsstarke, erhoht
Authentizitat
3% Verdanderung und Transformation
4@ zB. durch Anerkennen neuer Realitit
& Verstarkt Anpassungsfahigkeit
¥ Fehlerkultur
4@ zB. durch Erkennen, dass jeder Fehler
Erkenntnisgewinn birgt
& Vermindert Stress, lasst proaktiv werden
¥ Diverseitit des Teams
4@ zB. durch Gruppeniibungen, Fokus auf héhere
Innovationskraft
& Bindet Talente, scharft das eigene Profil
3% Strategische Klarheit
4@ zB. durch wiederholten Abgleich mit der
Strategie
& Ermoglicht Erreichen eigener Ziele
3 Personliche Werte
4@ zB. durch kommunizieren eigener Werte,
Durcharbeiten von Wertelisten
& Macht klar und gibt Orientierung bei

Entscheidungen


https://www.dropbox.com/s/86s81vmqx1rtqx2/Eckstein_UN-OF-III_Seminararbeit.pdf?dl=0

Alle Ameisen missen miteinander kommunizieren, den Weg und das Ziel kennen, um solche gigantischen Werke zu schaffen

Egal, welchen Weg Sie als Ihren personlichen ausgewahlt
haben: gehen Sie ihn mit aller Konsequenz. Letztlich ist
entscheidend, dass Sie konstant sind, sich nicht selbst belligen
und auf ihre Rationalitidt und innere Stimme gleichermaBBen
horen. Fihrung ist so individuell wie die Menschen. Ohne
Kommunikation mit anderen wird es nicht gehen. So lange sie

aufrichtig sind und an lhrer Entwicklung interessiert, wird sich

der Rest geben. Ihr personlicher Gewinn kann immens sein,
wenn Sie eine echte Fiihrungspersonlichkeit werden wollen.
Und das lebenslange Lernen ist ein groBes Geschenk unserer

Zeit. Ich winsche Ihnen von Herzen das Beste auf lhrem Weg.

lhr
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