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«Verantwortung — die heisseste aller Kartoffeln.»
Thomas Meyer (Meyer 2024)



Geleitwort von Prof. Dr. Jorg Felfe

Fihrung kann viel Spass machen, wenn es gelingt mit anderen zusam-
men Ideen erfolgreich zu verwirklichen und auch sehr befriedigend,
wenn wichtige Maflnahmen umgesetzt und Ziele erreicht werden.
Wenn Fithrung von auf§en oder aus Sicht der Mitarbeitenden oft leicht
und selbstverstindlich aussicht, ist das meist triigerisch. Fiihrung bedeu-
tet auch, stets mit Verantwortungsdruck, Unsicherheit und komplexen
Entscheidungen konfrontiert zu sein und sich in einem Spannungsteld
unterschiedlicher Erwartungen zu bewegen. Die meisten Fithrungs-
krifte haben auch wieder Vorgesetzte und miissen nicht nur ihr Team
im Blick haben, sondern auch nach oben und zur Seite agieren. Nicht
zuletzt miissen Sie auf sich selbst achten, um langfristig die eigenen Res-
sourcen zu erhalten und zu entwickeln. Dafiir ist es wichtig, immer wie-
der innezuhalten, um die eigenen Zuginge, Einstellungen und Werte zu
hinterfragen. Gerade in einer sich stindig verindernden, uniibersichtli-
chen Welt wird Selbstreflexion zum Schliissel fiir nachhaltige und effek-
tive Fithrung.

Cornelia Knoch eréffnet einen Raum fiir genau diese Selbstreflexion.
Ihr Buch richtet sich an alle, die bereit sind, ihre Fithrungsherausfor-
derungen aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten und eigene

Vil



Vil Geleitwort von Prof. Dr. Jorg Felfe

Antworten zu finden. Ausgangspunket sind Fragen und Probleme, die
die meisten aus ihrem Fithrungsalltag kennen: Wie bringe ich meine ei-
gene Fithrungskraft dazu, mich effektiv zu unterstiitzen, oder wie kann
ich mich abgrenzen, wenn alles zu viel wird? Die Struktur dieses Bu-
ches — mit gezielten Fragen, fundierten Methoden und inspirierenden
Impulsen — bietet Thnen die Méglichkeit, praxisnahe Losungen zu ent-
wickeln, die zu Ihnen und zu Threm spezifischen Kontext passen.

Im Rahmen meiner langjihrigen Titigkeit als Experte fir Leadership
und Fithrungskrifteentwicklung habe ich immer wieder festgestellt,
dass es bewusste und differenzierte Herangehensweisen und Losungsan-
sitze sind, die authentische und wirksame Fithrung ausmachen. Dazu
braucht es aber immer Selbstreflexion und die Bereitschaft, die bisherige
Komfortzone zu verlassen und Neues zu probieren.

Lassen Sie sich von den Inhalten dieses Buches inspirieren und her-
ausfordern. Ich bin sicher, es wird Sie auf Ihrem Weg als Fithrungskraft
bereichern, Thnen wertvolle Impulse geben und Sie ermutigen, neue
Wege zu gehen. Es wird sowohl Thre personliche Entwicklung als auch
den Umgang mit Thren Mitarbeitenden, Thre Bezichung zu Ihrer Fiih-
rungskraft sowie die Gestaltung Ihrer Organisation positiv beeinflussen.

Ich wiinsche Thnen eine spannende Lektiire und wertvolle Erkennt-
nisse.

Prof. Dr. J6rg Felfe

Leiter Professur fiir Arbeits-,
Organisations- und Wirtschaftspsychologie
Helmut-Schmidt-Universitit

Arbeits-, Organisations- und
Wirtschaftspsychologie

Hamburg



Vorwort

Die Idee zum Buch entstand bereits wihrend der Pandemie, eine Er-
fahrung, die heute lange her scheint. Mein Kontakt zu meinen Kunden
gestaltete sich zu dieser Zeit in erster Linie online in Form von Video-
calls (die habe ich tbrigens beibehalten, in einer guten Mischung on-
und offline). Das Bediirfnis meiner Kunden, sich in einem geschiitzten
Raum zu duflern, sich zu Fragen aus dem Fithrungsalltag auszutauschen
und Losungen zu finden, schien dringlicher als zur vor-pandemischen
Zeit. Vielleicht auch eine Folge der durch die duf§eren Umstinde er-
zwungenen Vereinzelung. Mir ist jedenfalls eine neue Form von Offen-
heit begegnet, sich auf Rahmenbedingungen einzulassen, sie nicht wie
gewohnt zu bewerten und stattdessen mit ihnen zu experimentieren.

Im vorliegenden Buch greife ich nun typische Fragen aus mei-
ner Arbeit mit Fithrungskriften auf, die mir immer wieder begegnen.
Diese Fragen bilden den Einstieg in jedes Kapitel. Die darauffolgende
«Antwort» ist jeweils ein Mix aus Methodik und Impulsen, die die not-
wendige Struktur bieten, damit Sie Thre passgenau-individuelle Losung
finden kénnen.



X Vorwort

Meine Absicht ist, zu Threr «Differenzierung» beizutragen. Das kann
ein frischer Zugang sein, ein verindertes Herangehen, ein neuer Um-
gang, ein anderes Verhalten. Sie sollen besser, bewusster, zielgerichteter
und energetischer ins Handeln zu kommen und sich so als selbstverant-
wortlicher Gestalter erleben und «nicht hilflos einer Situation ausgesetzt
sein».

Damit Sie sich wieder handlungsmichtig erfahren kénnen, unter-
stiitzt Sie das vorliegende Buch, Thren Blick immer wieder nach innen
zu richten. Die Intention dabei ist, dass Sie u. a. unterscheiden lernen
hinsichtlich «Eigenem» und «Anderem». Das kann auch zur scheinbar
paradoxen Einsicht fithren, dass man Dinge punktuell stehen lassen
muss. Das Wissen, dass man alles fiir eine Losung beigetragen hat, was
in der eigenen Verantwortung steht, gehort auch zum Repertoire des
«Sich-wieder-handlungsmichtig-erleben».

Einsichten in Motive, Grenzen und Bediirfnisse begleiten also Thren
personlichen Such- und Losungsprozess, durch den das Buch eine
Anleitung bietet. So kann nach und nach eine Form von Bewusstheit
entstehen und vertiefte Kompetenz im Umgang mit Fragen zur Fiih-
rungspraxis folgen.

Als Fuhrungskraft agieren Sie grundsitzlich im Spannungs-
feld ungleicher Erwartungen. Sie haben ein Team, Sie haben eine:n
Vorgesetzte:n und arbeiten schlieffllich fiir ein Unternehmen, dessen
Ziele Sie erreichen sollen. Hinzu kommen Ihre eigenen Anspriiche an
sich und Thre Arbeit. Das ist eine komplexe Ausgangslage, die nicht
immer leicht zu durchdringen ist. Darum sind die in diesem Buch ab-
gebildeten Fragen auf vier Ebenen sortiert: «Ich als Fiihrungskraft», «Ich
und mein Team», «Ich und meine Fithrungskraft» sowie «Ich und meine
Organisation». Anhand dieser Struktur werden die Fragen abgebildet.
Die Fragen, die ich ausgewihlt habe, sind exemplarisch. Jeder sollte also
eine Chance haben, sich im einen oder anderen Thema wiederzufinden.

Alle Fragen und Antworten sind einfach und anschaulich auf wenigen
Seiten aufbereitet. Das ist dem meist fordernden, komplexen operativen
Alltag einer Fithrungskraft geschuldet. Ein unverstellter und direkter
Zugang soll hier Abhilfe schaffen. Das Lesen und Verdauen der Inhalte
soll nicht zu schwerer Kost werden, sondern sich méglichst leicht gestal-
ten und Neugier und Lust auf den Klarungsprozess erméglichen.



Vorwort Xl

Beim Lesen werden lhnen zusitzlich viele Mikro-Fragen begegnen.
Das gehort zur Methodik. Ich empfehle Thnen darum von Beginn an,
sich begleitend Notizen zu machen. Unterstreichen Sie im Text selbst,
was Thnen wichtig erscheint. Versuchen Sie, alle Fragen konsequent zu
beantworten. Wenn das nicht sofort méglich ist, umso besser. Geben
Sie Thren Antworten Zeit, denn so haben Sie die Chance auf (Selbst-)
Einsichten, die Ihnen bisher nicht zuginglich waren.

Punktuell erfordert die Methode, dass Sie mit Karten oder auf Flip-
chartpapier arbeiten. Lassen Sie sich darauf ein und nutzen Sie alles,
was Sie zur Verfligung haben. Sie werden erstaunt sein, welche internen
Denkprozesse ausgelost werden und welche Bilder auf diesem Weg ent-
stehen. Werfen Sie darum nicht weg, was Sie erarbeitet haben. Lassen
Sie es stehen, lassen Sie es wirken. Schauen Sie sich das Erarbeitete nach
ein paar Tagen an. So kann Gréf3eres entstehen und Sie haben mit Thren
Visualisierungen Klarheit gewonnen, die Sie anleitet und orientiert. Fiir
Thre Auseinandersetzung bietet jedes Frage-Antwort-Kapitel auflerdem
am Ende eine praktische Handreichung, die Sie in Threm Klirungspro-
zess unterstiitzen soll.

Bevor Sie nun mit der Lektiire beginnen, empfehle ich Thnen, noch
einmal zum Inhaltsverzeichnis zu blittern. Lesen Sie es sich durch und
entscheiden Sie dann, mit welcher Frage Sie beginnen wollen. Thre Neu-
gier und Thr Interesse geben den Ausschlag. Lesen Sie das Buch am bes-
ten «kreuz und quer».

Widmen Sie sich der Frage, die Sie gewihlt haben, konsequent und
in die Tiefe gehend. Geben Sie sich daftir bspw. «Hausaufgaben». Legen
Sie Zeitriume hierfiir fest. Nehmen Sie sich in die Pflicht, setzen Sie
sich Termine und werten Sie Thre Einsichten und Erkenntnisse konse-
quent nach einer Zeit aus. So kénnen Sie darauf einwirken, Thre Wahr-
nehmung und Thr Verhalten wirklich zu nuancieren, damit Verinderung
entstehen kann.

Viel Freude und gute Einsichten beim Lesen!

November 2024 Cornelia Knoch
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Uber die Autorin

(Cornelia Knoch © Dr. Cornelia Knoch Beratung)

Dr. Cornelia Knoch, Inhaberin der Dr. Cornelia Knoch Beratung und
assoziierte Partnerin der RMW consult AG, https://www.knoch-bera-
tung.ch und https://www.rmwconsult.com.

Cornelia Knoch ist Beraterin fiir Kulturentwicklung und Fiihrung
in Unternehmen. Als Expertin fiir Fithrungs- und Entwicklungsfragen
coacht sie seit vielen Jahren Fithrungskrifte und begleitet Unternehmen
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in der Transformation. Zusitzlich war sie viele Jahre als Dozentin und
Studiengangsleiterin an der Hochschule titig sowie im Umfeld von IT,
Bank und Unternehmensberatung,.
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