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Vorwort

Vorwort

Die digitale Transformation hat uns alle eingeholt und viele
iiberholt. Die Veranderungen, die diese mit sich bringen, sind
fiir viele Unternehmen gravierend. Noch gravierender sind die-
E ! se bei den Mitarbeitenden auf allen Stufen eines Unternehmens.
3 Gerade Fithrungskrifte befinden sich in einer besonders deli-

\?] katen Position: Auf der einen Seite miissen und wollen sie die

Vorgaben der Unternehmensleitung moglichst rasch in die Tat

umsetzen und auf der anderen Seite gilt es die Mitarbeitenden
bei steigendem Arbeitsvolumen von der Notwendigkeit der Verdnderungen zu tiber-
zeugen.

Ein anspruchsvolles Unterfangen

Aus diesem Grund haben wir mit dem Unternehmerehepaar Rado entschieden, die-
ses Fithrungs-Handbuch zu entwickeln. Rolf und Sue Rado begleiten Fithrungskrifte
aller Stufen, Branchen und Firmengréssen seit Dekaden.

Entstanden ist ein Begleiter, der in den Bereichen Selbst-Management, Mitarbeiter-
und Team-Fithrung, Kommunikation, Projekt-, Change- und Prozess-Management
und im Finanzwesen unterstiitzt.

Die Themenauswahl erfolgte aufgrund des Erfahrungsschatzes der Herausgeber. Es
sind ausschliesslich Themen, die pragmatisch einsetzbar und einfach zu verstehen

sind.

Die Themen sind so gegliedert, dass iiberall ein schneller Einstieg méglich ist. Unter-
stiitzung bieten zudem zu jedem Fithrungsinstrument Arbeitshilfen und Tipps.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg beim Fiihren.

Beste Griisse

ad)

Stephan Bernhard, Geschiftsfithrer
WEKA Business Media AG
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Herausgeber und Autoren
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Sue und Rolf Rado sind Inhaber der Firma
Axios Organisations- und Personalentwick-
lung. Axios unterstiitzt Menschen und Or-
ganisationen in Verdnderungsprozessen, er-
stellt firmenspezifische Ausbildungskonzepte,
gibt Support bei der Erstellung/Einfithrung
von Personalentwicklungsinstrumenten und
fithrt Seminare und Trainings durch. Veran-
derungsbereite Menschen finden in Sue und Rolf Rado engagierte Coaches, die auf
allen Ebenen Unterstiitzung bieten — auf Wunsch auch praxistaugliche Tipps inklu-
sive. Kurzvortrage zu verschiedenen Themen ist eine andere Aufgabe, die von den
beiden mit viel Freude und Begeisterung wahrgenommen wird.

«Fiihrung liegt uns besonders am Herzen, denn darin liegt der Erfolg jeder Unterneh-
mung — Fiithrungskrdfte sind Multiplikatoren. Leider in beide Richtungen! Wir sind iiber-
zeugt, dass nicht komplizierte Theorien den Erfolg bringen, sondern einfache und sofort
umsetzbare Werkzeuge fiir Menschen- und fiir Unternehmensfiihrung. Diese Tools dann
in den Hinden von echten Fiithrungspersonlichkeiten, bringt ganz sicher einen grossen
Nutzen fiir alle Beteiligten.

In unseren Seminaren und Coachings haben wir gesehen, dass es oft nur eine kleine
Hilfestellung braucht und der einzelne kann eine Aufgabe danach selber in bester Qua-
litdt fertigstellen. Auch ist uns bewusst, dass nicht jeder talentiert darin ist, eine gewisse
Grundstruktur in seiner Arbeit zu haben, die jedoch oft hilfreich ist. Wir haben uns
daher entschieden, die Fiille von Werkzeugen, die wir in Seminaren, Trainings, Beratun-
gen und Coachings einsetzen, in diesem Handbuch zusammenzufassen und so allen zur
Verfiigung zu stellen.

Wir sind iiberzeugt, mit dieser «Toolbox» Fiihrungskriften aller Stufen etwas an die
Hand zu geben, das den Fiihrungsalltag unterstiitzt, vielleicht etwas einfacher und effi-
zienter macht und hoffentlich auch viele Denkanstdsse gibt.»

g N AR

Sue Rado Rolf Rado
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Selbst-Management

KARRIERESCHRITT FUHRUNGSKRAFT

Wie nehme ich meine neue Fiihrungsrolle wahr?
(Quelle: Axios)

Erklarung

Vielleicht ist es die erste Fithrungsposition {iberhaupt - vielleicht ist es ein Aufstieg
innerhalb der gleichen Firma. Wie auch immer: Die ersten 100 Tage als neue Fiih-
rungskraft konnen sehr matchentscheidend sein. Uberraschungen wird man ohnehin
erleben — darum ist es gut, eine Checkliste zu haben, die einen an planbare Dinge
erinnert und hilft, bekannte Stolpersteine zu vermeiden.

ens Lo

Start falls neue Organisation: (weitere) Infos sammeln
Ubergabe mit Vorgénger organisieren
Team-Antrittsrede vorbereiten und durchfiihren
Organisatorisches erledigen (z.B. Passworter)
Gesprache Vier-Augen-Gesprach mit jedem Mitarbeiter fiihren
sich bei wichtigsten Schliisselpersonen vorstellen
neue Aufgaben Erwartungen des eigenen Vorgesetzten klaren
Uberblick verschaffen iiber neue Aufgaben
wichtigste neue Rollen definieren und leben
wichtigste Massnahmen planen
Entscheidungsspielraum ausloten
neu dazukommende Termine festhalten
Uberblick tiber wichtigste Prozesse verschaffen
Situationsanalyse ~ Uberblick Team-Ressourcen verschaffen
aktuelle Herausforderungen sichten
Starken und Schwéchen im Team eruieren
Chancen und Gefahren aktueller Situation erkennen
wichtige Akteure ausserhalb Team kennenlernen

(Gruppen-)Dynamik im Team beobachten

Das Fiihrungs-Handbuch 11
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Selbst-Management

Aktivitat Termin/Status

Gesprachsplattformen niitzen fiir Infosammlung
Informationen relevante Infos beschaffen

sich bei wichtigen Sitzungen einklinken

Info- und Kommunikationswege festlegen
Zukunftsplanung  nachste Ziele definieren und kommunizieren

neue Ideen vorbereiten und prasentieren
Selbstentwicklung  bewusst werden der verschiedenen Erwartungen

eigene Potenziale erkennen und angehen

Sparring-Partner/Coach fiir erste Zeit suchen

Fokussierung Erwartungen Schliisselpersonen

Mégliche Punkte fiir Antrittsrede:

e freundlich, begeistert und begeisternd - und zuversichtlich

e respektvoll und wertschitzend gegeniiber Anwesenden und der Firma

* Wiirdigung von Erfolgen des Vorgangers

* Wiirdigung bisheriger Leistungen im Team

e falls nétig/moglich: Bezug nehmen auf die Griinde des Wechsels der Fiihrungspo-
sition

* Grundbotschaft: spannende Herausforderung, die man gemeinsam meistern wird

* Hinweis auf eigene Einarbeitungszeit, erst spéter Infos zu allfalligen Neuerungen

e cinige kurze Infos zur eigenen Person (z.B. Erwartungen Zusammenarbeit, Fith-
rungsstil, Kommunikationsstil)

* Infos zu den nichsten geplanten Aktivititen (z.B. Vier-Augen-Gespriche)
® Bitte um Unterstiitzung

® Dank fiir Aufmerksamkeit — und Ausdruck von Freude auf nichste Begegnungen

Haufige Fehler, die es zu vermeiden gilt:

® Zugestindnisse ndhren das Harmoniebediirfnis einzelner Fithrungskrifte — riacht
sich aber rasch, wenn man dann wieder Riickzieher machen muss

* Motivation ist gut — wenn es jedoch in wilden Aktionismus ausartet, ist es eher
kontraproduktiv

* Mit wenig durchdachten Schnellschiissen verscherzt man sich rasch die Glaub-
wiirdigkeit. Und Glaubwiirdigkeit ist wie Vertrauen: muss man sich zuerst wieder
erarbeiten.

12 WEKA Business Media AG



Selbst-Management

Jeder in einer Firma hat seine eigenen Ziele - seine eigenen Ziele im Visier zu be-
halten, ist wichtig.

Der erste Eindruck zahlt — der letzte bleibt.

Mit Besserwisserei und Arroganz gewinnt man keine Teammitglieder. Sich offen
und lernbereit zeigen und viele Fragen stellen, ist jedoch sehr hilfreich.

Fehler passieren jedem - zu den eigenen Fehlern zu stehen, sich zu entschuldigen,
gemachte Learnings kommunizieren schafft Vertrauen.

Es gibt im neuen Job sicher viel zu tun - trotzdem: nicht verzetteln — sondern fo-
kussieren.

Engagiert starten und auch Zeichen setzen ist wichtig. Nichtsdestotrotz, ein ausge-
wogenes Zeitmanagement inklusive Gedanken zur eigenen Work-Life-Balance ist
von Beginn an wichtig; sonst geht einem plétzlich die Luft aus.

sich nicht zu schade sein, andere um Hilfe zu bitten (intern und extern)

UNTERSTUTZENDE HILFSMITTEL
i

e Aufgabenliste Fithrungskrafte g
e Prasentationsleitfaden

o Gesprachsleitfaden

e Starken-Schwachen-Profil

e SWOT-Analyse

e Gruppenphasen

e eigener Stellenbeschrieb

EINSATZBEREICH e ® o
o Mitarbeiter, die aus eigenem Team in Fiihrungsposition befordert werden =>
e Fihrungskrafte, die innerhalb der gleichen Firma eine Stufe nach oben

steigen

e Fiihrungskrafte, die neu in eine Firma eintreten

Das Fiihrungs-Handbuch 13
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UMSETZUNGS-TIPPS &

Die ersten 100 Tage haben Sie «Welpenschutz» — nichtsdestotrotz gilt es, s
rasch messbare und sichtbare Erfolge zu erzielen. Sie stehen unter Beobach-

tung!

Unterschatzen Sie nicht die Wirkung, die Sie erzielen, wenn Sie mit echter Wertschatzung
die friihere Arbeit und Leistung wiirdigen.

Hiiten Sie sich davor, bei lhrer Antrittsrede schlecht (iber Vergangenes oder schlecht tiber
den Vorganger zu reden.

Auch ist jetzt noch nicht der Zeitpunkt, den (neuen) Tarif durchzugeben und den grossen
Auftritt hinzulegen. Etwas Bg_scheidenheit beim Start und die Bereitschaft, zuerst die Firma
kennenzulernen, bevor man Anderungen einfiihrt, zahlen sich aus.

«Jetzt machen wir mal alles anders» kommt nicht gut an, es sein denn, Sie erben ein De-
saster von Ihrem Vorgéanger und Ihr Team ist sich der klaglichen Situation bewusst. Dann
sind alle froh, dass nun endlich etwas geht, und dann kann man auch schneller iiber neue
Ideen sprechen, die man selbstverstandlich miteinander angehen wird.
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Selbst-Management

FUHRUNGSAUFGABEN

Was gehort alles zu meiner Fiihrungsaufgabe?
(Quelle: Boris Grundl/Bodo Schéfer)

Erklarung

Der Grad unserer Fiihrungsfihigkeit entspricht dem Grad unserer Effektivitit.
Unsere Fithrungstahigkeit entscheidet iiber Erfolg und Versagen.

Die 5 Aufgaben Die 5 Hilfsmittel Die 5 Prinzipien

Was muss ich tun? Womit kann ich meine Warum soll ich es tun?
Aufgabe umsetzen?

1. Menschen fordern 1. Lob 1. Verantwortung
2. Unternehmenszweck 2. Umleitung ibernehmen

erfiillen 3. Kritik 2. Ergebnisorientierung
3. Systeme schaffen 4. ergebnisorientiere Auf- 3. Konzentration auf Starken
4. delegieren gabenbeschreibung (EOA) 4. positives Betriebsklima
5. kontrollieren 5. Budget und Kontrolle 5. Vertrauen aufbauen

In diesem Modell werden alle relevanten Aspekte der Fithrung beriicksichtigt, abgedeckt
und auf den Punkt gebracht. Die Grundsitze einer wirksamen Fithrung beinhalten:

* Fithrungsaufgaben
e Fihrungswerkzeuge/Hilfsmittel

e Fihrungsprinzipien

Es ist lohnenswert, sich mit allen drei Bereichen vertieft auseinanderzusetzen und
fiir sich und die eigene Organisation zu entscheiden, ob und was adaptiert werden
muss. Das Thema Kommunikation, das auch in diesem Modell alle Themenbereiche
beriihrt, ist ohnehin eines der wichtigsten Erfolgsfaktoren in der Fithrung und wird
in anderen Modellen vertieft behandelt.

Die 5 Fithrungsaufgaben

Menschen fordern:

® Damit die Strategie und die Ziele erreicht werden kénnen, braucht es Mitarbeitende
mit den notigen Fahigkeiten. Darum gilt es stdndig, u.a. mit den zur Verfiigung ge-
stellten Hifsmitteln Mitarbeitende zu fordern und zu férdern. Sinnvollerweise geht
der Vorgesetzte auch hier als Vorbild beziiglich standiger Selbstentwicklung voraus.

e Fithrung bedeutet, andere so zu behandeln, dass sie sich entwickeln.

® Zum Foérdern gehort automatisch das Fordern.

Das Fithrungs-Handbuch 15
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Fithrung bedeutet nicht, andere so zu behandeln, wie diese es gerne hitten oder
wie es Thnen als Fithrungskraft angenehm ist — quasi den Weg des geringsten Wi-
derstands gehen. Dies bedeutet, dass Sie sich von Menschen, die sich nicht fithren
und entwickeln lassen wollen, trennen miissen.

Unternehmenszweck erfiillen:

Jedes Unternehmen verfolgt einen Zweck, und diesen Zweck zu erfiillen ist die
Grundlage aller Organisationen.

Unter dem Strich ist der Zweck jeder Firma, jedes Wirtschaftsunternehmens,
Gewinne zu erzielen. Schreibt ein Unternehmen anhaltend Verluste, dann ist das
Ende vorprogrammiert.

Glasklare Ziele, ausgerichtet auf die Strategie und die Jahresziele mit realistischem
Blick auf die vorhandenen Ressourcen, helfen, den Zweck zu erfiillen.

Systeme schaffen:

Damit ein moglichst grosser Nutzen fiir das Unternehmen entstehen kann, braucht
es eine sehr gute Selbstorganisation und eine praxistaugliche, flexible Organisation
des eigenen Bereichs.

Eine Fithrungskraft, die gebraucht werden will und nicht «Nein» sagen kann, ist
dauernd im Stress. Daher gilt es, sich iiberfliissig zu machen, indem man Systeme
schafftt.

Systeme missen unabhingig von einzelnen Personen gebaut und betrieben wer-
den. Jeder Mitarbeiter muss ersetzbar bleiben.

Meister im Systemeschaffen sind Franchise-Unternehmen, beispielsweise
McDonaldss.

Delegieren:

Wenn Menschen geférdert, Ziele auf den Umnnternehmenszweck ausgerichtet
und Systeme erstellt sind, dann ist die ndchste Konsequenz, dass die Aufgaben de-
legiert werden. Nur so schafft sich die Fithrungskraft den Freiraum, um zu fithren.

Delegieren bedeutet, dass die Aufgaben in der geforderten Zeit in der geforderten
Qualitit und mit den gegebenen Ressourcen erfiillt werden.

Die Mitarbeitenden sollten so weit gebracht werden, dass sie die Aufgaben besser
erledigen als die Fiithrungskraft.

Kontrollieren:

Eine Aufgabe der Fithrung ist, Abweichungen von Vorgaben festzustellen und ent-
sprechende Massnahmen einzuleiten. Dazu ist die Kontrolle da.

Kontrollen miissen transparent und fair sein, dann fiihren sie zu Vertrauen.

Idealerweise werden die Kontrollprozesse zusammen mit den Mitarbeitenden ent-
wickelt.
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Die 5 Fiihrungshilfsmittel

Lob:

* Anerkennung und Wertschitzung sind leider eine Mangelware.
® Geben Sie Anerkennung, loben Sie gekonnt, prazise und ehrlich.

® Dazu bedarf es, die Mitarbeitenden genau wahrzunehmen und zu beobachten.

Umleitung:
® Die Umleitung ist eine abgeschwichte Version der Kritik.

® Esgeht darum, durch clevere Fragen den Mitarbeiter auf eine gute Lésung zu brin-
gen. Beispielsweise: «Sind Sie mit diesem Resultat zufrieden?» «Was miisste ge-
schehen, damit das erforderliche Resultat erziehlt wird?»

Kritik:
® Kiritik ist ein wichtiges Instrument des Forderns und Forderns.

* Wie ein gekonntes, konstruktives Feedback aufgebaut wird, wird in diversen ande-
ren Tools in diesem Buch erwihnt.

Ergebnisorientierte Aufgabenbeschreibung (EOA):

Ein Mitarbeiter muss genau wissen, was von ihm erwartet wird.

Eine EOA ist transparent, ergebnisorientiert.

In einer EOA werden Ziele, Verantwortung, Kompetenzen gekléirt.

Eine EOA ist so prizise, dass ein Mitarbeitender quasi auf «Autopilot» lauft.

Budget und Kontrolle:

Zahlen - ob man sie liebt oder hasst — sind eine der Grundlagen der Fithrung.

Ein Budget gibt vor, wohin das Unternehmen will.

Verlieren Sie sich nicht im Budgetprozess, Perfektion ist hier falsch am Platz.

Jeder Mitarbeiter muss «seine» Zahlen kennen.

Die 5 Fiihrungsprinzipien
Verantwortung iibernehmen:

® Fortschritte machen die Menschen, die fiir alles im Leben die volle Verantwortung
tibernehmen.

* FEine Fithrungskraft hat die volle Verantwortung fiir ihre Mitarbeitenden und fiir
die Resultate.

® Auch wenn durch Delegation die Verantwortung an den Mitarbeitenden {ibertra-
gen wird, bleibt die Verantwortung schlussendlich bei der Fithrungskraft.

Das Fiihrungs-Handbuch 17
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Ergebnisorientierung:

Fithrung bedeutet, Resultate zu erzielen.

Ergebnisorientierung bedeutet Messbarkeit. Daher stellt die Fithrungskraft sicher,
dass in ihrem Bereich alle Resultate messbar sind.

Konzentration auf Starken:

Bei der Mitarbeiterférderung geht es darum, die Starken des Mitarbeiters zu stér-
ken und einzusetzen.

Spitzenkrifte aller Sparten setzen auf ihre Starken.
Die Schwichen gilt es zu managen, ausmerzen wird man sie nie ganz konnen.

Mitarbeiter sind dort einzusetzen, wo sie ihre Stiarken leben konnen — das muss
nicht unbedingt dort sein, wo ihre Vorlieben liegen.

Positives Betriebsklima:

Grundlage eines positiven Betriebsklimas ist Kommunikation.
Fithrung durch Angst hat ldngst ausgedient.

Positives Klima entsteht dadurch, dass die Fithrungskraft ihren Mitarbeitenden
den Ricken freihalt.

Wenn etwas gutlduft, dann sind die Mitarbeitenden «schuld», wenn etwas schief-
lduft, ist dies der Job der Fithrungskraft.

Ein guter Chef ist authentisch, fair, verldsslich, aufrichtig, nicht nachtragend.

Vertrauen aufbauen:

Eine gute Fihrungskraft vertraut ihren Mitarbeitenden. Ein Urvertrauen in die
Menschen ist dazu Voraussetzung, im Wissen darum, dass man manchmal ent-
tauscht wird.

wie bereits unter dem Punkt «Kontrolle» erwihnt: Kontrolle dient der Vertrauens-
bildung.

UNTERSTUTZENDE HILFSMITTEL
i

s 4

e fiir Zielsetzungen: SMART-Formel, Strategieentwicklung ]
e fiir Organisation: Delegations-Checkliste, Pareto,
Eisenhower
e fiir Entscheidungsfindung: Entscheidungsmatrix, Szenario-Analyse
e fiir Kontrolle: Kontrolle, SMART-Formel
e fiir Menschenentwicklungsphasen: Personalentwicklungsphasen und -instrumente
e fiir Kritik: konstruktives Feedback
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EINSATZBEREICH e 8o

Sobald jemand in eine Fihrungsposition kommt, stellt sich die Frage, was =>
alles zum Aufgabenbereich gehort. Dieses Modell hilft Prioritaten zu setzen.

In einem aktuellen Stellenbeschrieb sollten diese (oder andere) wichtige Aufgaben aufge-
fihrt sein.

Die Inputs aus diesem Modell konnen auch als Grundraster fiir Fithrungsentwicklung bzw.
Coachings verwendet werden.

Dieses Grundraster kann auch Grundlage sein, um ein Feedback zur eigenen Fiihrungs-
kompetenz einzuholen.

UMSETZUNGS-TIPPS

—‘

Uberlegen Sie sich, bei welchen Aufgaben Ihre Starken liegen — und wo lhre = I
Potenziale. Grundsétzlich gilt «Starken stérken». Uberlegen Sie sich darum,

wie Sie lhre Starken noch gezielter einsetzen kdnnen, und niitzen Sie diese

fiir Ihr Selbstmarketing. Machen Sie sich aber auch Gedanken, welche Ihrer Entwicklungs-
potenziale zu einem Problem werden konnten in Ihrer aktuellen Position. Falls es deswe-
gen echte Probleme geben konnte, miissen Sie einen Weg finden, sich in diesem Bereich
zu verbessern.

Suchen Sie sich zu allen Aufgaben zeitsparende Tools, die Sie im Alltag unterstiitzen.

Uberdenken Sie, wie viel Zeit Sie jeder Aufgabe widmen — und ob das ausreichend ist.
So bekommt z.B. das Thema Mitarbeiterentwicklung im Alltag sehr haufig viel zu wenig
Raum.

Nehmen Sie eine Gewichtung Ihrer Aufgaben vor (z.B. mit Prozentzahlen im Stellenbe-
schrieb) und besprechen Sie dies mit Ihrem Vorgesetzten, damit wirklich Einigkeit dariiber
besteht, wo Sie lhre Hauptzeit einsetzen sollen. Spannend ist hier auch, sich beim eigenen
Team eine Riickmeldung zu holen. Sie werden staunen, wie die Wahrnehmung in lhrem
Team ist, womit Sie die meiste Zeit verbringen.

Uberlegen Sie sich: Was haben meine Mitarbeitenden davon, dass sie von mir gefiihrt
werden?

Bedenken Sie: Es ist lhre Pflicht als Fiihrungskraft, Menschen zu férdern und zu fordern.
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