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MAKE YOUR BUSINESS GREAT AGAIN!
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Interview:
MARIA HOFL-RIESCH:
,GOLD MUSS
GESCHMIEDET
WERDEN!"

Experten im Fokus:
INTERIM MANAGER
CONSULTANTS, COACHES
WEITERBILDUNGSISTITUTE,
FINANZEXPERTEN
PERSONALBERATER

Leadership
LTICKT'S BEI INNEN

NOCH RICHTIG?"
FUHRUNG
NEU GEDACHT!

Luversicht

Lukunft:
.10 DINGE
DIEWIR
WIEDER
VERLERNEN
MUSSEN!"
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LEADERSHIP - Wiebke Kohler
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g Five

der Fu hrung

Fiihrung betriffi uns alle.
Liner gibt die Richtung vor,
andere folgen — aber motiviert und
erfolreich? Guie Fiihrung ist entseheidend,
besonders in Extremsituationen.
Werfen wir einen Blick anf drei Branchen,
in denen Fithrang iiber Leben
wuned Tod entscheider.

Ein Bericht von Wiebke Kahler
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LEADERSHIP - Wiebke Kéhler

ir alle fithren. Einer
gibt die Richtung vor
andere folgen. Doch

folgen sic motiviert? Erfolgreich?
Dafiir brauchen Sie und ich (und
manche Nation): gute Filhrung. Wie
peht das? Vengressen wir den Nor-
malfall. Gehen wir gleich in den
Extremfall und untersuchen drei
Branchen, in denen Fihrung iiber
Leben und Tod entscheidet:

5
ten, die gerufen werden, wenn alles

andere versagt oder ein Erfolg nur
im Geheimen wahrscheinlich st
Ich habe mittlerweile 70 Truppen-
besuche absolviert, habe vier Biicher
hen Themen geschrie-

ben und bin seit Jahren intensiv mit
Spezialkriften unterwegs,

Wer fiihrt dort und wie?

Konkreter Fall: Der Geheimdienst
ermittelt, dass sich Terrorist X in
Land ¥ versteckt, wo er gefasst und
nach Den Haag dberstellt werden
soll. Wie? Der Terrorist wird nicht
freundlich die Tir tffnen, wenn es
klingelt. Fiir so einen Einsatz ha-
ben Spezialkrifte aller Linder ihre
vier Sol-

Kommandotrupps. Mei
daten mit verschiedensten Fihig-
keiten. Einer dffnet Tiren schoeller

als ein Safeknacker, ein Waffenspe-

zialist, cin Funker, ein Medic, ge-
nannt Combat First Responder Wer
fithrt das Team?
Wir aus der Wirtschaft wirden ver-
muten: Ein General ernennt den
Ranghiichsten zum Anfihrer. Aber
nein! Dic vier entscheiden selber, wer
sie fithrt. Das wicderum hingt weder
wom Rang noch von der Hierarchice
ab, sondern von nur zwei Kriterien.
Erstes: Wer hat die meiste Erfah-
rung in dieser konkreten Lage? Wie
mir ein Kommandosoldat sagte:
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Lleh will ja lebend wiederkommen!
Und den Auftrag erfillen” Und
zweitens: Wem vertraue ich? Wem
nicht vertraut wird, der wird nicht
zum Truppfithrer gewshlt, selbst
wenn er der Ranghichste oder Er-
fahrenste ist, weil die Wihrung die-
ses Kommandos das cigene Leben st
Erfahrung und Vertrauen - zwei zen-
trale Kriterien. In extremen Lagen.

Wie fiihrt man damit?
Von vorne - so heifit das im Militic
Der Trupplihrer ist live und in Far-
be vor Ort. Und er fiihrt mit Auftrag
(nicht wie Zivilisten oft mutmaien
rein mit Befehl und Gehorsam): Er
gibt vor, was xu tun ist und erklirt,
bis wann es zu erledigen ist, zum
Beispicl: ,Morgenddmmerung setet
0448 Uhr ein, leteter Termin fiar
Abholung mit dem Helikopter, da-
nach Abbruch!” Und er vermittelt
den Sinn der Aktion, also die Ant-
wort auf die Frage: Woftir riskicren
wir hier unser Leben?” Sinnvermitt-
lung - in der Wirtschaftspraxis oft
ein Schwachpunkt.

Ich kann meinen Mitarbeitern
zum Beispiel unmiglich sagen, dass
sie ihren wohlverdienten  Feier-

abend sausen lassen miissen, blof
weil die Nachbarabteilung mal wie-
der Mist gebaut hat. Ich muss mir
etwas Sinnvolleres einfallen lassen,
das der Wahrheit entspricht. Das
macht gute Filhrung aus.

Zur Fiihrung mit Auftrag gehirt
auch, dass der 'l'ruppﬁflllr(:r Ewar
das Was und Wann vorgibt, das
Wie jedoch dem Trupp fiberlsst:
Kommen wir iibers Dach ins Terro-
risten-Versteck? Sprengen wir uns
durch die Wand? Robben wir durch
die Kanalisation rein? Das entschei-
det der Trupp - in der Wirtsc!
praxis arbeiten agile Projektteams
meist nach dicsem Fihrungsprin-

1afis-

zip. Aber Befchle gibt es dennoch:

»Ich habe
mittlerweile 70
Truppenbesuche
absolviert, habe
vier Biicher zu
militdrischen
Themen ge-
schrieben und
bin seit Jahren
intensiv mit
Spezialkraften
unterwegs. «

»Intensivstation
vor Chirurgie
vor Anasthe-
sie, bedeutet,

dass in diesem
Fall der Fach-

arzt der Inten-
sivstation die
Fithrung vor
dem Chefarzt
der Onkologie
ubernimmt.«

Serit der Trupp zum B = in ein

Gefecht und der Truppfithrer be-
fichlt  Alles volle Deckung!®, dann
ist das kein Auftrag, sondern ein
Befehl und Befehle werden befolgt.
Das cine Prinzip schlicft das andere
nicht aus. Beide ergiineen sich.

Die Luftfahrt

im Cockpit einer Linien-
maschine? Flugkapitin und Co-
Pilot. Einziger relevanter Unter-
schied: Senioritit (der Kapitin hat
mehr Berufsjahre). Wie wird geflo-
gen und pefithrt? Es gibt links sit-
zend den Pilot Flying, rechts sitet
der Pilot Monitoring. Wer welche

Rolle einnimmt, wird vor jedem
Flug ecinvernchmlich entschieden
und auf der Langstrecke auch pge-
wechselt.

Wenn der erfahrenere und hie-
rarchisch  yorpesetzte®  Kapitiin
dann rechts sitst, nimmt er gan:
selbstverstiindlich alle Anordnun-
gen sl
nennt sich rollengebundene Fiih-
rung®. Wer die Fihrungsrolle be-
kommt, der fithrt. Einmal ist der

s Pilot Flying an. Das

Kapitin der Boss, dann wiederum
LJhur* einfacher Pilot. Ausnahme:
Flugbenzinberechnung.  Jeder der
beiden berechnet vor dem Flug se-
parat fiir sich. Differieren die Er-
pebnisse, nimmt man nicht das Er-

QUANTUM

kostet. Das nimmt man in Kauf, weil
Sicherheit hier oberstes Gebaot st
In anderen Umfeldern wird das in
cinigen  Hochsicherheitsbereichen
ebenfalls praktiziert.

Im Krankenhaus

Hier herrscht der Nimbus der Git-
ter in Weill. Der Chefarzt hat das
letzte Wort; Fihrungsprinzip: Ober
sticht Unter. Im Normalfall. Im Not-
fall regiert cin anderes Fihrungs-
prinzip. Bei einer Massenkarambo-
134.{\: auf der A7 "»am&txgusn:llt urm
halb elf zum Beispiel ist laut Di
plan nur der Chefaret der Onkologie
prisent!

Dann fithrt er bei 45 Verletzten
trotzdem nicht. Denn im Notfall-
plan steht sinnvollerweise: | Inten-

sivstation vor Chirurgie vor Anis-

thesie”. Dann hat der Facharzt von
der Intensiv die Fihrung dber den
Onkologie-Chefarzt, selbst wenn
noch cin Anisthesic-Oberarzt da ist.
Das Hierarchic-Prinzip der Fiihrung
wird pekippt; der Sinn dahinter: Ge-

schwindigkeit und Leben retten.

Die Big Five

Dic drei Branchen sind villig ver-
schieden. Trotedem  firdert  die
Abstraktion finf verbindende und

wentrale Prinzipien herausragender

»Wer fuhren will muss dienen kén-
nen! Ein wenig Demut hilft durchaus.
Gilt nur beim Militar? Gilt Gberall «

gebnis des Kapitins (Ober sticht
Unter), sondern die hihere der
beiden  Spritmengen obwohl
das Kerosin das Teverste am Flug ist
und die Fluglinie horrende Summen

Fithrung sutape:

1. Fiithren mit Auftrag

2. Motivation & Sinnvermittlung
3. Vertrauen und Verantwortung
4, Kritik und Feedback

5. Werte und Haltung
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Fithren mit Aufirag haben wir bei den
Spezialkrifien betrachtet und dort
auch die Sinnvermittlung gestreift.
Was Motivation angeht: Sie entsteht
intrinsisch. Man kann von aufien le-
diglich die Rahmenbedingungen set-
zen, damit die Mitarbeiter Motiva-
tion entwickeln oder behalten:
1. Lob und Anerkennung
Nicht in erster Linie Gehalt, wie
die Erfabrung seigt (Cehalt ist
Hygienefaktor)
2. Sinnvermittlung
3. Selbstwirksamkeit
Menschen arbeiten motiviert,
wenn sie etwas bewegen kiinnen,
also lassen pute Fiihrungskrifte
Gestaltungsspielriume.
4. Entwicklung
wer zehn Jahre lang denselben
Job macht, schaltet ab.
5. Ein Wir-Gefiihl erzeugen

Vertrauen und Verantwortung

Die zentrale Bedeutung von Ver-
trauen wurde vor allem bei den Spe-
wialkriften deutlich. Verantwortung
iibernehmen bedeutet: sowohl fiir
Erfolg wie auch fiir Misserfolge.
Beforderungen in der Wirtschaft
basieren weniger auf Vertrauen als
stirker auf dem Potenzial des Kan-
didaten. Weil es hier nicht um Le-
ben und Tod geht? Ja, auch. Aber
auch, weil bislang »xu wenig Wert
derauf gelegt wurde. Das dndert
sich in Krisenzeiten zunchmend.

Kritik und Feedback

In Konzernen erfolgt das oft nur in
eine Richtung: von oben nach un-

ten. Vorge:
direktes Feedback, wie gut sie fith-
ren oder ob man ihnen vertraut. Das
ist schidlich, denn ohne 360°-Feed-
back kann man nicht besser werden
und hinter dem Riicken vom Chef
kritteln die Leute dann herum. Das
schadet. Feedback(fahigkeit) niitzt.

14

Werte und Haltung

SWer fithren will, muss dienen kin-
nen!® Ein wenig Demut hilft durch-
aus. Gilt nur beim Militir? Gilt
iiberall. In vielen Situationen weify
es ein subalterner Experte einfach
besser — und dann ist es schlaw, thm
auch als Chef zu folgen, anstatt den
hitheren Rang herauzukehren. Na-
tiirlich kann ich als Chef alles per
Anweisung durchsetzen - aber mo-
tivicrend ist das nicht und damit
keine pute Fihrung Da ksnn man
besser fithren - auch ohne Elitesol-
dat, Pilot oder Oberarzt zu werden.
Zum Beispicl mit den Big Five guter
Fithrung Und das wollen wir doch,

ader?

Kernaussage:

Der Bericht von Wichke Kohler zeigt
eindriicklich, dass exzellente Fihrung weit
iiber formale Strukturen und Hierarchien
hinausgeht. Sie basiert auf finf fundamen
talen Prinzipien: klare Zielvorgaben, die den
Fahmen setzen und Orientiening bieten;
Motivation durch Sinnstiftung, die dem
Handeln der Mitarbeitenden Bedeutung
verleiht; Vertrauen und Verantwortung, die
eine offene Zusammenarbeit und eigen
standiges Handeln fordem; Feedback und
Kritik, die kontinuiediches Lemen und
Wachstum ermiglichen; sowie Werte und
Haltung, die das Fundament fiir nachhalti
ge Entscheidungen bilden.

Diese ,Big Five” der Fihrungskunst
stammen aus Berzichen mit extremen An
forderungen, wie dem Militar, der Luftfahrt
und dem Gesundheitswesen, und zeigen
ihre Relevanz auch im untemehmerischen
Kontext. Gerade in dynamischen und kom
plexen Umieldem bicten sie eine universel
Ie Orientierungshilfe fiir Fihrungskrifte.

Der Bericht verdeutlicht audem, dass
gute Fiihrung mehr ist als das bloBe Er
teilen von Anweisungen. Sie verangt von
Fihrungskraften Empathie, Demut und das
aktive Ubernehmen von Vierantwartung filr
das Team_ Gleichzeitig gilt es, die Mitarbei

tenden zu befahigen, eigenverantwortlich
2u handedn, Entscheidungen mitzutragen
und dabei gine gemeinsame Vision zu
verfolgen. Letrtlich hebt der Bericht hervor,
dass Fihrung eine Balance zwischen strate
gischer Klarheit und awischenmenschlicher
Nahe erfordert - eine Kunst, die sowohl die
individuelle Leistung als auch die kollektive
Starke eines Teams zur Entfaltung bringt.

Autorin Wiebke Kahler - arbeitete vicle
Jahre bei McKinsey & Co. und Roland Berger,
war danach Partnerin im Executive Search,
bevor sie als Personalvorstindin eines inter
nationalen Kanzems benufen wurde.

Sie ist Grinderin der Top- Management Stra
tegieberatung impactWunder und vielfache
Autorin von Biichern rund um Fishrung,
Werte und Kulturwandel.

Fiir mehr Fiihnung hat die Autorin mehrers
Bicher iiber Fithrung geschrichen, darunter
auch Fishren im Grenzbereich - Was Mana
ger aus Grenzsituationen firr den Unterneh
mensalltag lernen kinnen”.

impactWunder
Strategicheratung GmbH
Gertigstrale 26

22303 Hamburg
+49175 58 33 006
info@mpactwunder.com
wwwimpactwunder.com
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