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Vorwort

Fithrung war fiir mich nie eine bewusste Karriereentscheidung. Ich bin
nicht aufgewacht und habe gedacht: ,Ich will Fithrungskraft werden.*
Stattdessen bin ich in Rollen hineingewachsen, in denen Fithrung zu-
nehmend Teil meiner Arbeit wurde. Erst als Aufnahmeleiter, wo ich
lernte, unter Zeitdruck Teams zu koordinieren und dafiir zu sorgen, dass
alle zur richtigen Zeit am richtigen Ort waren. Spiter als Projektleiter in
ganz unterschiedlichen Projekten, dann als Teamleitung und schliefSlich
als Niederlassungsleiter. Jede dieser Rollen hatte ihre eigenen Heraus-
forderungen, ihre eigenen Dynamiken. Keine folgte einem Masterplan.
Ich bin nicht strategisch von einer Stufe zur nichsten aufgestiegen. Statt-
dessen habe ich Chancen genutzt, wenn sie sich boten, habe ausprobiert,
bin manchmal gescheitert, habe gelernt. Dieser Weg war nicht gradlinig,
und genau diese Umwege, diese unterschiedlichen Perspektiven, haben
mich geprigt und mir gezeigt, dass Fithrung viele Gesichter hat. Ich hatte
das Gliick, frith Zugang zu Schulungen zu bekommen. Projekt-
management, agiles Arbeiten, Fiihrung — mein Arbeitgeber investierte in
Weiterbildung, und ich nutzte diese Moglichkeiten. Diese Schulungen
haben mir vieles bewusster gemacht. Sie haben mir Worte gegeben fiir
Dinge, die ich intuitiv gespiirt hatte. Sie haben mir Strukturen gezeigt,
die mir halfen, meine eigene Fithrung zu ordnen. Aber sie haben mir
nicht gesagt, wie ich fithren soll. Das musste ich selbst herausfinden.



Vi Vorwort

Was mir auflerdem geholfen hat, war die Vielfalt der Kontexte, in
denen ich gearbeitet habe. Vom Medienunternehmen tiber die Unter-
nehmensberatung bis hin zum offentlichen Dienst oder nebenberuf-
lichen Titigkeiten als Coach und Dozent. Hiufig waren komplexe Kon-
texte wie internationale Teams, virtuelle Zusammenarbeit, hybrides
Projektmanagement und agile Frameworks dabei. Jeder Kontext hat mir
gezeigt, dass es keine universelle Losung gibt, aber wiederkehrende Mus-
ter, denen man mit Methoden begegnen kann.

Riickblickend glaube ich, dass ein groffer Anteil meiner Haltung zur
Fithrung nicht nur aus der Arbeitswelt oder aus Schulungen kommt, son-
dern aus meinem langjihrigen Engagement in der Jugendarbeit. Dort
funktioniert ,Fithrung“ grundlegend anders als in disziplinarischen Kon-
texten. Man muss Menschen erreichen und verstehen, was sie bewegt.
Diese Erfahrung hat mir frith gezeigt, dass Empathie kein Luxus ist, son-
dern eine Grundvoraussetzung fiir gelingende Zusammenarbeit. Das hat
meine Art zu fithren geprigt, lange bevor ich tiberhaupt wusste, dass ich
irgendwann beruflich fithren wiirde. Ich habe gelernt, Gespriche zu fith-
ren, die tiefer gehen. Als ich beruflich in Fithrungsrollen wuchs, habe ich
von Anfang an in Ansitzen empathisch gefiihrt, weil mir diese Haltung
vertraut war. Das bedeutet nicht, dass ich alles richtig gemacht habe. Ich
habe viele Fehler gemacht, viele Dinge ausprobiert, die nicht funktioniert
haben, viele Situationen erlebt, in denen ich nicht wusste, wie ich reagie-
ren sollte. Aber die Grundhaltung war da.

Warum dieses Buch?

Dieses Buch ist aus vielen Gesprichen entstanden. Mit Fithrungskriften,
die sich fragen, wie sie besser fithren kénnen. Mit Mitarbeitenden, die
sich mehr Orientierung wiinschen. Mit Kolleginnen und Kollegen, die
dhnliche Fragen haben wie ich. Immer wieder habe ich gemerkt, dass
viele von uns mit dhnlichen Herausforderungen kimpfen.

Wir arbeiten in einem Umfeld, das sich schnell verindert. Mirkte ver-
schieben sich, Technologien entwickeln sich rasant, Teams werden diver-
ser und verteilter. Die Methoden, mit denen viele von uns Fithrung
gelernt haben, passen oft nicht mehr. Hierarchische Strukturen funktio-
nieren schlechter, Kontrolle wird unméglich, Wandel ist Normalzustand.
Gleichzeitig steigen die Erwartungen. Menschen wollen nicht mehr
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nur Anweisungen ausfiithren. Sie wollen verstehen, mitgestalten, Ver-
antwortung {ibernehmen.

Diese Verschiebung fordert uns als Fithrungskrifte heraus. Sie zwingt
uns, Fithrung neu zu denken. Nicht, weil die alten Ansitze grundsitzlich
falsch waren, sondern weil sie in diesem neuen Kontext nicht mehr aus-
reichen. Wir brauchen Fithrung, die mit Komplexitit umgehen kann, die
Unsicherheit aushilt, die Menschen befihigt statt sie zu kontrollieren.
Wir brauchen Fithrung, die empathisch ist.

Empathische Fiithrung ist kein neues Konzept. Aber sie wird oft miss-
verstanden. Viele denken bei Empathie an Weichheit, an Nachgiebigkeit,
an den Verzicht auf klare Ansagen. Das ist ein Irrtum. Empathische Fiih-
rung ist nicht weich. Sie ist prizise. Sie sicht, was Menschen brauchen,
und sie reagiert darauf. Sie schafft Vertrauen, weil sie Menschen ernst
nimmt. Sie ermdglicht Leistung, weil sie Rahmenbedingungen schafft, in
denen Menschen aufblithen kénnen.

Dieses Buch ist mein Versuch, empathische Fithrung greifbar zu ma-
chen. Nicht als theoretisches Konzept, sondern als praktische Anleitung.
Ich habe tiber Jahre Methoden gesammelt, Formate ausprobiert, Ansitze
verfeinert. Manche davon habe ich selbst entwickelt, andere habe ich von
Kolleginnen und Kollegen tibernommen und angepasst. Was Sie in die-
sem Buch finden, sind Werkzeuge, die funktionieren. Die ich selbst ge-
nutzt habe, die ich gesehen habe, wie sie in anderen Teams wirken.

Fiir wen ist dieses Buch?

Dieses Buch richtet sich an Fiihrungskrifte auf allen Ebenen. An Team-
leitungen, die gerade ihre erste Fithrungsrolle ibernommen haben. An
erfahrene Fiithrungskrifte, die merken, dass ihre bisherigen Methoden
nicht mehr greifen. An Menschen, die nicht offiziell Fithrungsver-
antwortung tragen, aber trotzdem fithren — in Projekten, in Initiativen,
in informellen Rollen. Sie miissen kein perfektes Team haben, um mit
diesem Buch zu arbeiten. Sie miissen keine idealen Rahmenbedingungen
haben. Sie miissen nicht in einer progressiven Organisation arbeiten,
die Fiihrung aktiv fordert. Dieses Buch ist fiir die Realitit geschrieben.
Fir Fihrungskrifte, die unter Druck stehen, die mit begrenzten Res-
sourcen arbeiten, die in Strukturen fithren miissen, die nicht immer

ideal sind.
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Die Blaupausen, die Sie in diesem Buch finden, sind so konzipiert,
dass sie sich anpassen lassen. Sie sind Ausgangspunkte, keine starren Vor-
gaben. Nutzen Sie, was passt. Passen Sie an, was angepasst werden muss.
Verwerfen Sie, was in lhrem Kontext nicht funktioniert. Fiihrung ist kein
Rezept, das man eins zu eins nachkocht. Sie ist ein Prozess, der stindige
Anpassung braucht.

Dieses Buch ist in fiinf Hauptkapitel gegliedert. Nach diesem Vorwort
fithre ich Sie in die neue Ara der Fithrung ein. Ich zeige, was sich ver-
indert hat, warum alte Ansitze zunehmend an Grenzen stoflen und
warum empathische Fithrung nicht nur eine Maéglichkeit, sondern eine
Notwendigkeit ist. Das zweite Kapitel bildet das Herzstiick des Buches.
Hier finden Sie die Blaupausen — konkrete Handlungsanweisungen fiir
den Fiihrungsalltag. Diese Blaupausen sind in fiinf Bereiche gegliedert:
Haltung und Selbstfithrung, direkte Kommunikation und Mitarbeiter-
kontakt, Zusammenarbeit, Mitarbeiterentwicklung sowie Kultur und
Wandel. Jede Blaupause erklirt, warum ein Format wichtig ist, wie es
funktioniert und wie Sie es umsetzen konnen. Im dritten Kapitel geht es
darum, wie Sie Methoden nachhaltig verankern. Die besten Formate wir-
ken nicht, wenn sie nach wenigen Wochen wieder verschwinden. Ich
zeige, wie Sie dafiir sorgen, dass neue Ansitze zur Routine werden, wie
Sie mit Widerstinden umgehen und wie Sie Formate iiber Zeit weiter-
entwickeln. Im vierten Kapitel gehe ich auf typische Hindernisse bei der
Einfithrung empathischer Fiihrungsmethoden ein und zeige auf, wie Sie
diesen effektiv begegnen konnen. Das fiinfte Kapitel ist das Fazit. Hier
fasse ich zusammen, worauf es ankommt, und ich gebe Thnen eine Pers-
pektive, wie Ihr Weg zur empathischen Fithrung aussehen kann.

Dieses Buch verspricht keine schnellen Losungen. Fiithrung ist kom-
plex, und Komplexitit lisst sich nicht durch einfache Rezepte bewiltigen.
Wenn Sie nach der einen Methode suchen, die alles 16st, werden Sie ent-
tduscht sein. Was Sie hier finden, sind Werkzeuge, die wirken, wenn Sie
sie konsequent und bewusst einsetzen. Aber sie erfordern Arbeit, Geduld
und die Bereitschaft, sich selbst zu hinterfragen. Einige der im Buch be-
schriebenen Blaupausen basieren auf weithin bekannten Methoden und
Frameworks, andere auf Erkenntnissen der Kommunikationswissen-
schaft und wieder andere basieren lediglich auf eigenen Beobachtungen
und Erfahrungen. In jedem Fall ist dieses Buch explizit kein akademi-
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sches Werk. Daher gehe ich nicht in der Tiefe auf den theoretischen
Hintergrund der Blaupausen ein, sondern gebe Ihnen alles an die Hand,
was Sie fir eine konkrete Umsetzung in der Praxis benétigen. Alle Me-
thoden, die ich hier teile, habe ich bereits selbst langfristig erfolgreich an-
gewendet.

Ein personliches Anliegen

Fihrung prigt Menschen. Sie prigt, wie Menschen arbeiten, wie sie sich
entwickeln, wie sie ihre Zeit verbringen. Als Fithrungskraft haben Sie
Einfluss auf das Leben vieler Menschen. Dieser Einfluss ist eine Ver-
antwortung. Eine Verantwortung, die ernst genommen werden will. Ich
habe in meiner bisherigen Karriere unter guter Fithrung gearbeitet und
unter schlechter. Ich habe gesehen, wie gute Fithrung Menschen wachsen
lasst, wie sie Teams stark macht, wie sie Organisationen voranbringt. Ich
habe auch gesehen, wie schlechte Fithrung Menschen auslaugt, wie sie
Vertrauen zerstort, wie sie Potenzial verschwendet. Der Unterschied liegt
selten in den groflen Gesten. Er liegt in den vielen kleinen Ent-
scheidungen, die jeden Tag getroffen werden. In der Art, wie ein Ge-
sprach gefithrt wird. In der Frage, ob eine Zusage eingehalten wird. In
der Bereitschaft, zuzuhéren. In der Haltung, mit der Fehler behandelt
werden. Diese kleinen Dinge summieren sich. Sie formen die Kultur, in
der Menschen arbeiten. Empathische Fithrung ist mein Versuch, diese
kleinen Dinge bewusst zu gestalten. Nicht perfeke, aber besser. Nicht
fehlerlos, aber aufmerksam. Nicht immer richtig, aber ehrlich. Ich hoffe,
dass dieses Buch Thnen dabei hilft, Ihren eigenen Weg zu finden. Einen
Weg, der zu Thnen passt, der zu Ihrem Team passt, der zu Ihrer Organi-
sation passt. Fiithrung ist keine Technik, die man einmal lernt und dann
beherrscht. Sie ist eine Praxis, die sich stindig weiterentwickelt. Dieses
Buch ist ein Baustein auf diesem Weg. Nutzen Sie es. Hinterfragen Sie es.
Machen Sie es zu Threm eigenen.

Liebenburg, Deutschland Simon Crins



Inhaltsverzeichnis

1 Die neue Ara der Fiihrung

2 Blaupausen

2.1

2.2

2.3

Haltung & Selbsttithrung der Fithrungskraft

2.1.1 Die eigene Resilienz stirken

2.1.2  Neugier vor Urteil

2.1.3 Wertschitzende Kommunikation prigen

2.1.4  Offene-Punkte-Liste fiir Fithrungskrifte

Direkte Kommunikation & Mitarbeiterkontakt

2.2.1 Offenes Ohr, statt offener Tiir

2.2.2  (Abteilungs-/Standort-/Firmen-) Newsletter

2.2.3 Daily Meeting mit Blitzlicht

2.2.4  Weekly Meeting (Organisatorisches & Ausblick)

2.2.5 TFeedbackkanile

2.2.6  Feedback innerhalb von 24 h

2.2.7 Mikroaggressionen adressieren

Zusammenarbeit

2.3.1 Fehlerrunde: Gemeinsam aus Fehlern lernen

2.3.2  Stimmungsbarometer (Workload und Stimmung
abteilungsweit erfassen)

17
21
23
24
25
27
28
30
32
33
35
36
37
38
39
41

43

Xl


https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec2
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec3
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec4
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec5
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec6
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec7
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec8
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec9
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec10
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec11
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec12
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec13
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec14
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec15
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec16
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec16

Xl Inhaltsverzeichnis

2.3.3
2.3.4
2.3.5
2.3.6
2.3.7
2.3.8
2.3.9

Multitasking reduzieren durch WIP-Limit
Deep Work Slots

Partizipation leben

5-Minuten-Einblick

Team-Erfolge sichtbar machen
Gemeinsame Aktivititen
Eigenverantwortung fordern

2.4  Mitarbeiterentwicklung

2.4.1
242
2.4.3
2.4.4
2.4.5
2.4.6
2.4.7

Startup-Gesprich

Drei-Monats-Gesprich

1:1-Gespriche zur Entwicklung

Monats Learning/Lektion des Monats
Dreigliedrige Mitarbeitergespriche
Aufgabenkontext kommunizieren
Individuelle Entwicklungsziele vereinbaren

2.5 Kultur & Wandel gestalten

2.5.1
25.2
2.5.3

Entscheidungsprozesse transparent machen
Rituale etablieren
Change Story / Storytelling

3 Methoden nachhaltig verankern

4 Haufige Stolpersteine und Konflikte
4.1 Wenn Grenzen verschwimmen
4.2 Wenn Leistung dauerhaft fehlt
4.3 Wenn Sie selbst unter Druck stehen

5 Fazit: Thr Weg zur empathischen Fiithrung

44
45
47
48
49
50
52
53
55
56
57
58
60
62
63
64
65
66
68

69
79
80
86
89

95


https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec17
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec18
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec19
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec20
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec21
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec22
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec23
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec24
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec25
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec26
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec27
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec28
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec29
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec30
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec31
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec32
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec33
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec34
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_2#Sec35
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_3
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_3
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_4
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_4
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_4#Sec1
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_4#Sec2
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_4#Sec3
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_5
https://doi.org/10.1007/978-3-662-73367-7_5

	Vorwort
	Inhaltsverzeichnis

