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Vorwort: Fuhrung ganzheitlich und
vereinend ausrichten

Nichts ist, wie es mal war - auch nicht in der Fuhrung.
Nicht nur wegen Corona. Die Herausforderungen der
modernen Arbeitswelt erfordern es, Fuhrung neu zu
denken, neu zu justieren und neu auszurichten. Kann das
gelingen? Ja! Dieses Buch ist ein optimistisches Buch, auch
wenn es die Augen vor den Problemen, die es im New Work
gibt und die zum Teil erst durch New Work entstanden
sind, nicht verschlielst. Denn es ist meine
Grunduberzeugung, dass alle - oder zumindest die meisten
- Mitarbeitenden in der Lage sind, Verantwortung in ihrem
jeweiligen Tatigkeitsbereich zu ubernehmen. Collective
Leadership ist moglich und erlernbar. Jeder im
Unternehmen, jeder in der Abteilung und jeder im Team
kann Verantwortung ubernehmen. Will Verantwortung
ubernehmen. Darf Verantwortung ubernehmen. Und soll
Verantwortung ubernehmen. Um es in ein Bild zu fassen:
Wie im Wald gibt es keinen Kommandobaum, der alles
vorgibt und auf den alle zu horen haben. Denn wir sind alle
Leader! Und zugleich bin ich sicher, dass Fuhrungskrafte
im New Work Fuhrungssouveranitat aufbauen und leben
konnen.

Fuhrungssouveranitat war und ist selbstverstandlich immer
notwendig. Das ist keine Konsequenz des New Work. Aber
die neue Arbeitswelt hat aufseiten der Mitarbeitenden und
der Arbeitsprozesse zu einer Differenzierung gefuhrt, die
es notwendig macht, Fuhrung in weiten Teilen neu
auszurichten und Neujustierungen vorzunehmen, die den
Entwicklungen in den Unternehmen und am Arbeitsplatz
Rechnung tragen. In weiten Bereichen sind ein
Kurswechsel, eine Richtungsanderung, ja, ein



Strategiewechsel erforderlich. Und die bedeutsamste
Veranderung besteht darin, Fuhrung ganzheitlicher, grofser
und umfassender zu denken, als dies bisher der Fall war.
Genau hier setzt dieses Buch an: Fuhrungskrafte konnen
dann souverane Fuhrungspersonlichkeiten sein, wenn sie
in der Lage sind, ihre Fuhrungsarbeit vereinend und
ganzheitlich auszurichten, und ihr Fuhrungsverhalten einer
Transformation unterziehen, die alle Aspekte ihres Daseins
umfasst, nicht nur Teilbereiche.

»Vereinend« und »ganzheitlich« - vielleicht erkennen Sie
bereits an der Wortwahl, auf welche Impulsgeber ich mich
damit beziehe. Zum einen sind Robert J. Anderson und
William A. Adams zu nennen, die in ihrem Standardwerk
Mastering Leadership (Anderson, Adams 2015) zeigen, wie
wichtig Personlichkeitsentwicklung fur gute Fuhrung ist. In
einem evolutionaren Prozess entwickeln sich
Fuhrungskrafte uber die Stufen »Egocentric«, Reactive«
und »Creative« zu ganzheitlich ausgerichteten »Integral
Leadern« und schliefSlich zu vereinend ausgerichteten
»Unitive Leadern«. Dieser ganzheitliche und vereinende
Ansatz spiegelt sich in dem Konzept des souveranen
Fuhrens wider.
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Fuhrende bauen Fuhrungsstilsouveranitat auf, indem sie
sich von Fuhrungsstil zu Fuhrungsstil weiterentwickeln
und dabei die einzelnen Stile sukzessive in ihr
Verhaltensrepertoire integrieren, bis sie sich zu einer
souveranen Fuhrungspersonlichkeit entwickelt haben.

. /

Die ganzheitliche Ausrichtung des souveranen Fuhrens
lehnt sich zudem an der integralen Theorie des US-
amerikanischen Managementvordenkers Ken Wilber (vgl.
dazu Habecker, Ceming 2022 sowie Wilber 2017) an, der
von einer individuellen inneren und aulSeren sowie einer
kollektiven inneren und aulSeren Realitat spricht, die bei
ganzheitlichen systemischen Veranderungen
gleichermalSen Berucksichtigung finden mussen. Dies gilt
ebenso fur den Entwicklungsweg einer Fuhrungskraft zur
souveranen Fuhrungspersonlichkeit. Konkret: Bei diesem
Entwicklungsweg geht es um

. c}as Bewusstsein, die individuellen Werte und
Uberzeugungen sowie die Sinnpragungen der
Fuhrungskraft (individuelle innere Entwicklung),

e die individuellen Fahigkeiten und Verhaltensweisen der
Fuhrungskraft (individuelle aulSere Entwicklung),

e die Unternehmens- und Fuhrungskultur, zum Beispiel
die Unternehmens- und Teamwerte und die Leitbilder
(kollektiv-organisationale innere Entwicklung), und

e die sozialen Strukturen und Prozesse, in denen eine
Fuhrungskraft und ihre Mitarbeitenden sich bewegen
(kollektiv-organisationale aulsere Entwicklung).

Des Weiteren verdanke ich Frédéric Laloux, den wohl
wichtigsten Vordenker des New Work, wichtige Impulse.
Laloux ist in seinen Buchern der Frage nachgegangen, wie
in den Unternehmen eine neue Form sinnstiftender



Zusammenarbeit aussehen kann. Er geht dabei von einer
evolutionaren Entwicklung der Unternehmen aus, bei der
sich eine Organisationsform aus der anderen entwickelt
(Laloux 2015, 2016). Diese evolutionare Entwicklung
werden Sie vor allem in den Kapiteln 7 bis 13 wiederfinden,
in denen es um die Entwicklung von Fuhrungssouveranitat
und insbesondere von Fuhrungsstilsouveranitat geht.

Sie sehen: Mein Buch, das Konzept des souveranen
Fuhrens und die Entwicklung zur souveranen
Fuhrungspersonlichkeit nehmen Bezug auf die
Erkenntnisse von Robert J. Anderson und William A. Adams,
Ken Wilber und Frédéric Laloux. Zudem bevorzuge ich bei
der Beschreibung der Kompetenzen einer Fuhrungskraft im
Allgemeinen und einer souveranen Fuhrungspersonlichkeit
im Besonderen ein Entwicklungsmodell, das gleichfalls den
ganzheitlichen Aspekt betont, namlich das Leadership
Circle Profile™. Dabei handelt es sich um ein 360-Grad-
Feedbacksystem, das Ruckschlusse darauf zulasst, warum
bestimmte Kompetenzen einer Fuhrungskraft so und nicht
anders ausgepragt sind.

Nun kennen Sie meine Quellen und Vorbilder. Bevor es
weitergeht, mochte ich einigen Menschen danken, ohne die
dieses Buch nicht hatte entstehen konnen. Einen
besonderen Dank spreche ich meinen Kundinnen und
Kunden aus, die gemeinsam mit mir die mutigen Schritte
im New Work gegangen sind und mir in unserer
Zusammenarbeit vertraut haben, gemeinsam in
interaktiven Prozessen zu Losungen zu gelangen, die zur
Zukunftssicherung fuhren.

Meinem Team bei 3P-Leadership danke ich fur die
kongeniale Unterstutzung, auch uber dieses Buch hinaus.
Katrin Bochert hat die Korrekturlesearbeiten und einen
grofSen Anteil an der Recherchearbeit fur das Buch
geleistet. Andrea Erhard hat das Marketing ubernommen



und war fur die Transferarbeit der Inhalte des Buches in
die Bildsprache der Illustrationen mitverantwortlich.
Zudem danke ich Miriam Barton, die es verstanden hat,
insbesondere die beschriebenen Fuhrungsstile kreativ zu
illustrieren und auf den Punkt zu bringen. Auch Jutta
Hornlein vom Wiley Verlag danke ich fur die professionelle
Unterstutzung.

Ein besonders herzliches Dankeschon geht an meine
Familie fur den Zuspruch und die Ermutigung, meinem
Buch zur agilen Teamarbeit nun ein Buch zur
Fuhrungssouveranitat folgen zu lassen.

Und noch ein Hinweis: Fur mich ist die Gleichberechtigung
aller Geschlechter eine Selbstverstandlichkeit. Wo immer
moglich wechsle ich zwischen der weiblichen und
mannlichen Form - immer aber gilt, dass ich alle
Leserinnen und Leser anspreche und meine. Immer wieder
nutze ich neutrale Bezeichnungen und formuliere im Plural.
Manchmal aber ist aus meiner Sicht die Verwendung des
generischen Maskulinums aus Grunden des Leserkomforts
die beste Alternative.

Ihr Christian Polz



Einleitung: Collective Leadership und
Fuhrungssouveranitat

In meiner Arbeit als Berater, Trainer und Coach erlebe ich
es immer wieder, dass Collective Leadership und
Fuhrungssouveranitat die zwei Seiten ein und derselben
Medaille sind.

Neue Mitarbeitende braucht das Land

Die Unternehmen brauchen Mitarbeitende, die bereit und
willens sind, mehr Eigenverantwortung zu ubernehmen.
Die den Mut und die Entschlossenheit haben,
unternehmerisch zu denken, die nicht in den eingefahrenen
Bahnen des traditionellen und klassischen Fuhrens
verbleiben und die nicht langer darauf warten wollen, dass
ihnen jemand vorgibt, was sie zu tun und zu lassen und wie
sie zu agieren haben. Im Collective Leadership erwerben
die Mitarbeitenden einen Reifegrad und bauen
Kompetenzen auf, die sie befahigen, als Leader zu agieren,
Verantwortung wahrzunehmen und die Konsequenzen zu
tragen, die sich aus dieser Verantwortungsubernahme
ergeben. Ich stelle fest, dass es immer mehr Mitarbeitende
gibt, die genau das wollen! Der Wunsch nach mehr
Freiheit, Eigenverantwortung und Flexibilitat hat nicht
zuletzt durch die Coronapandemie bei vielen
Mitarbeitenden eine Verstarkung erfahren.

New Work stellt uns alle vor neue Herausforderungen
(siehe dazu die Bucher von Breidenbach, Rollow 2019 und
insbesondere Starker 2021 mit den zehn fundamentalen
»Erkenntnissen« zum New Work) - auch die
Mitarbeitenden, die wie die Fuhrungskrafte in der Pflicht
stehen, zusatzliche Kompetenzen zu erwerben, um in der



neuen Arbeitswelt bestehen zu konnen. Dafur nur einige
wenige Beispiele: Es ist zielfuhrend, dass die
Mitarbeitenden Digitalkompetenz aufbauen, denn jeden
Tag begegnen wir neuen Kommunikationsformen. Diese
sollen zwar die Zusammenarbeit erleichtern; oftmals
mussen wir sie jedoch erst einmal erlernen und
beherrschen, um sie so einzusetzen, dass sie tatsachlich
eine Erleichterung bewirken.

Zudem bedeutet New Work das Ende des Silo-Denkens.
Fach- und bereichsubergreifendes Arbeiten und Lernen
gehoren zu den neuen »Pflichten« des Mitarbeitenden, der
von Projekt zu Projekt springt, also heute in diesem,
morgen in jenem und ubermorgen in einem dritten Team
eingesetzt wird. Ein Mitarbeitender findet sich immer
wieder in neue Teams und Projekte ein und schlupft in neue
Rollen und ubernimmt neue Aufgaben. Darum versteht es
sich fast von selbst, dass zu den neuen
Kompetenzanforderungen eine enorme Lernbereitschaft
zahlt. Denn der Mitarbeitende nutzt zwar in jedem Team
und bei jeder Projektarbeit seine Expertise, aber er sollte
daruber hinaus in der Lage sein, zusatzlich diejenigen
Fahigkeiten zu erwerben, die aufgrund der spezifischen
Anforderungen in einem Team und bei einer
Projektaufgabe unerlasslich sind.

Die unbestrittene Expertise eines Mitarbeitenden kann es
unter Umstanden erforderlich machen, fur einen
begrenzten Zeitraum im Team Fuhrungsverantwortung zu
ubernehmen. Im New Work ist dann von Collective
Leadership und einer hierarchieubergreifenden
Partizipation die Rede: Es fuhrt nicht derjenige, der im
Organigramm an der Spitze steht, sondern derjenige, der
uber die notwendige Expertise verfugt.
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Entscheidend ist die Expertise des Mitarbeitenden.
Dieser kommt dort zum Einsatz, wo seine spezifische
Expertise benotigt wird. Expertenwissen schlagt
Hierarchie.

- S

Neue Fuhrungskrafte braucht das
Land

Sehen wir uns die zweite Seite der Medaille an, die
Fuhrungssouveranitat. Wenn in einem Team ein
Mitarbeitender aufgrund seiner Expertise kurzeitig
Fuhrungsverantwortung ubernimmt, ist es notwendig, dass
der Teamleiter bereit und fahig ist, ins zweite Glied
zuruckzutreten. New Work braucht Fuhrungskrafte, die
loslassen und sich von ihrer bisherigen hierarchisch
legitimierten Position verabschieden konnen und willens
sind, ihre Mitarbeitenden zu befahigen, mehr
Eigenverantwortung zu ubernehmen. Und auch hier
beobachte ich, dass es immer mehr Fuhrungskrafte gibt,
die genau das wunschen und wollen!

Im Verlauf dieses Buches werden Sie sehen, dass dies nicht
bedeutet, sich vom hierarchischen Fuhren grundsatzlich zu
verabschieden. Denn naturlich bewegen sich
Fuhrungskrafte immer wieder in Situationen, in denen es
richtig und notwendig ist, hierarchisch zu fuhren. Und
diese Fuhrungssituationen wird es auch in Zukunft geben.



Aber daneben wird eine Fuhrungskraft immer wieder mit
Situationen konfrontiert, in denen es eben nicht
angemessen ist, sich auf die hierarchische Position zu
berufen, und in denen es unerlasslich ist, anders zu fuhren
- bis hin zur Abgabe jeglicher klassischer
Fuhrungsverantwortung, die dann zum Beispiel von einem
sich selbst organisierenden Team ubernommen wird. In
solchen Teams ist der Ansatz »Fuhrung ohne
Fuhrungskraft« verwirklicht: Die Teammitglieder
bestimmen, wer in das Team ubernommen wird, sie tragen
die Budgetverantwortung und entscheiden uber
Gewinnausschuttungen, Boni und selbst bei
disziplinarischen Fragen. Eine hohere Fuhrungsinstanz
greift nur ein, wenn es zum Beispiel bei einer wichtigen
Entscheidung nicht zu einer Einigung kommt.

Es ist klar, dass eine Fuhrungskraft im hierarchielosen
Team eine andere Einstellung und Haltung sowie andere
Kompetenzen benotigt, als dies bei einem Fuhren auf der
Grundlage des hierarchischen Ansatzes erforderlich ist.
Eine Frage, die in diesem Zusammenhang oft an mich
gerichtet wird, lautet: »Kann eine Fuhrungskraft es
uberhaupt leisten, in der einen Fuhrungssituation
hierarchisch zu fuhren und in der anderen nur mithilfe
ihrer Personlichkeit und Uberzeugungskraft, aber ohne die
Insignien der hierarchischen Macht und Position?« Meine
Antwort fallt eindeutig aus: Ja, das ist moglich! Und genau
das macht Fuhrungssouveranitat aus. Wobei die
Fuhrungskraft ein sich selbst organisierendes Team nicht
mehr fuhrt, sondern das Team und die Teammitglieder
begleitet.

Zusammenhang zwischen Reifegrad und
Kompetenzen beachten

Es ist an der Zeit, den entscheidenden Aspekt
anzusprechen, der die Grundlage dieses Buches bildet: Es



geht nicht darum, von einem grundsatzlich hierarchischen
Fuhrungsstil zu einem grundsatzlich agilen Fuhrungsstil zu
gelangen und den einen gegen den anderen auszutauschen.
Vielmehr ist entscheidend, dass die Fuhrungskraft, dass Sie
BEIDES beherrschen. Dass Sie fluide und flexibel zwischen
den Fuhrungsstilen wechseln und die Kompetenz aufbauen,
zu antizipieren, mit welchem Mitarbeitertyp Sie zu tun
haben und welcher Fuhrungsstil der angemessene ist. Je
nach Situation und im Hinblick auf die Mitarbeitenden, mit
denen Sie zu tun haben, aktivieren Sie genau den
Fuhrungsstil, der in der Situation und bezogen auf die
Mitarbeitenden der richtige ist. Damit nicht genug: Es gibt
sehr viel mehr Fuhrungsstile als den hierarchischen und
den agilen. Aus meiner Sicht kann von mindestes sechs
Fuhrungsansatzen gesprochen werden. Zudem gibt es
einen siebten Fuhrungsstil, den ich mit dem Begriff
»Fuhrungssouveranitat« umschreibe. Thre Aufgabe ist es,
alle Fuhrungsstile in Thr Verhaltensrepertoire aufzunehmen
und sich schliefSlich zu dem zu entwickeln, was Anderson
und Adams eine »Unitive«, eine »vereinende«
Fuhrungspersonlichkeit nennen.

Sie werden diese Fuhrungsstile noch in aller
Ausfuhrlichkeit kennenlernen. So viel sei bereits jetzt
verraten:




Mein Ziel ist, dass Sie nach der Lekture dieses Buches
davon uberzeugt sind, es sei richtig, alle Fuhrungsstile
zu beherrschen, den entsprechenden Reifegrad zu
besitzen und die dafur notwendigen Kompetenzen
aufzubauen.

. J/

Der Hintergrund ist: Es gibt einen konkreten
Zusammenhang zwischen dem Reifegrad und den
Kompetenzen einer Fuhrungskraft. Wer lediglich
hierarchisch, mithin klassisch-traditionell, zu fuhren
versteht oder nur wenige Fuhrungsstile einsetzen kann,
verfugt uber einen geringeren Reifegrad und benotigt
weitaus weniger Kompetenzen als eine Fuhrungskraft, die
alle Fuhrungsstile beherrscht. Solch eine Fuhrungskraft
bezeichne ich als »souverane Fuhrungspersonlichkeit«.
Diese ist in der Lage, einerseits mit Vorgaben und
Anweisungen zu fuhren, wenn es Mitarbeitende, Situation
und Kontext erfordern, und andererseits Mitarbeitende zur
ergebnisorientierten Selbstreflexion zu animieren und
diese coachend und moderierend zu unterstutzen.

4 N

Je hoher der Reifegrad und je vielfaltiger die
Kompetenzen, desto eher kann sich eine Fuhrungskraft
als Fuhrungspersonlichkeit etablieren, die souveran und
virtuos mit den Fuhrungsstilen jongliert.

A J

Mindset statt Label




So manche Fuhrungskraft glaubt, es genuge, ihr bisheriges
Fuhrungshandeln mit einem neuen Label zu versehen und
an einigen wenigen Stellschrauben zu drehen, um im New
Work Mitarbeitende zum Beispiel agil fuhren zu konnen.
Das jedoch hat mit agiler Fuhrung wenig bis nichts zu tun.
Es geht um weitaus mehr: Es entsteht eine
Zusammenarbeit auf Augenhohe, bei der sich die starren
Hierarchiegrenzen auflosen. Fur moderne Fuhrungskrafte
ist es nicht wichtig - und meistens auch gar nicht mehr
moglich -, standig mehr Kompetenz und Fachwissen zu
demonstrieren. Entscheidend ist vielmehr, uber eine klare
sinnstiftende Vision zu verfugen und diese vorzuleben, um
den Mitarbeitenden Orientierung geben zu konnen. Damit
dies gelingt, ist ein spezifisches Mindset notwendig.

New Work erfordert von allen Beteiligten Arbeit. Aufseiten
der Fuhrungskrafte ist ein Hochstmals an Flexibilitat und
Antizipation erforderlich. Wer flexibel und antizipativ agiert
und uber das entsprechende Mindset verfugt, baut die
Fuhrungssouveranitat einer Fuhrungspersonlichkeit auf.
Entscheidend ist: New Work bedeutet Differenzierung auf
allen Ebenen. Denn jetzt hat die Fuhrungskraft zunehmend
mit Mitarbeitenden zu tun, die bereit sind,
Eigenverantwortung zu ubernehmen, selbstorganisiert zu
agieren und permanent dazuzulernen. Zugleich hat sie mit
Mitarbeitenden zu tun, die sich den neuen
Herausforderungen gegenuber eher neutral oder reserviert
verhalten, also ihre Arbeit zwar tun, aber nicht die
Begeisterung und flammende Leidenschaft an den Tag
legen wie die oben genannten Kolleginnen und Kollegen.
Und naturlich gibt es auch noch die Mitarbeitenden, die
mit den neuen Bedingungen nicht zurechtkommen und mit
den daher einhergehenden Veranderungen nicht
einverstanden sind. Sie brauchen Hierarchien, direktives
Fuhren, klare Vorgaben und Anweisungen und furchten
Orientierungslosigkeit. Die Fuhrungskraft steht vor der



Aufgabe, auch damit klarzukommen und entsprechende
Fuhrungsinstrumente einzusetzen. Eventuell ist zu prufen,
ob es nicht zielfuhrender ist, die Starken dieser
Mitarbeitenden anderweitig einzusetzen.

Ohne Potenzialentwicklung geht es nicht

New Work fuhrt zu weiteren Differenzierungen. Nehmen
wir das Beispiel »Innovationen«. New Work erfordert eine
starkere Innovationsorientierung. Dies verlangt der
Fuhrungskraft die Fahigkeit ab, kreativer zu werden,
standig die Perspektive und die Sichtweise zu wechseln
und uberdies das kreative Potenzial der Mitarbeitenden zu
heben und zu nutzen. Potenzialverschwendung war noch
nie erstrebenswert, im New Work mit all seinen
Herausforderungen jedoch stellt die Potenzialvergeudung
den sicheren Weg in den unternehmerischen Untergang
dar.

Zudem spielen in der neuen Arbeitswelt Networking und
Kooperation im New Work eine bedeutsame Rolle. Viele
Fuhrungskrafte stehen vor dem Lernprozess, bei der
Bewaltigung von Aufgaben Menschen und Institutionen
zusammenzubinden, die manchmal sogar in Konkurrenz
zueinander stehen. In diesem Zusammenhang ist das
»Collaborative Leadership« zu nennen. Katrin Glatzel und
Tania Lieckweg beschreiben in ihrem gleichnamigen Buch
ein Fuhrungsmodell fur die digitale Welt, in dem Begriffe
wie Kooperation, gegenseitige Verstandigung, genaue
Abstimmung untereinander und Einbeziehung aller
Beteiligten dominieren. Die Fuhrungskraft steht vor der
Bewaltigung der Aufgabe, Collaborative Leadership zu
erlernen und anzuwenden und zugleich die Mitarbeitenden
zum kollaborativen Arbeiten zu befahigen (siehe Glatzel,
Lieckweg 2020). Und uber all diesen Aspekten der neuen
Arbeitswelt - und ich habe hier langst nicht alle benannt -
schwebt die Digitalisierung.



Ich mochte in Erganzung dazu von der Herausforderung
sprechen, eine Fuhrungskultur zu etablieren, bei der die
Bedurfnisse der Menschen, der Organisation und die
technischen Erfordernisse gleichermalSen
Berucksichtigung finden und mit der es gelingt, diese
Aspekte zu harmonisieren.

New Work: Bullshit, Heilsbringer - oder beides?

Jedes Unternehmen steht mit seinen individuellen
Aufgaben, Angeboten, Kundinnen und Kunden,
Mitarbeitenden, Stakeholdern sowie Ablaufen und
Prozessen vor spezifischen New-Work-Herausforderungen.
Zumal es hinsichtlich der Beurteilung, was »New Work«
uberhaupt ist und welche Erscheinungen der neuen
Arbeitswelt tatsachlich »neu« und nicht vielmehr nur
»Bullshit« sind, unterschiedliche Meinungen gibt. Stefanie
Hornung zeichnet in ihrem Artikel »New Work wird
erwachsen« (Hornung 2021) ein differenziertes Bild des
Phanomens »New Work«. Sie zitiert Carlos Frischmuth, der
den Hype rund ums selbstorganisierte, holokratische und
hierarchiefreie Arbeiten als »Bullshit« bezeichnet und zu
Recht zu bedenken gibt, dass es auch Mitarbeitende gibt,
die ihre Tatigkeit als notwendiges Ubel betrachten und
lieber Dienst nach Vorschrift schieben, als sich
eigenverantwortlich und selbstbestimmt in die
Arbeitsablaufe einzubringen. Frischmuth hinterfragt die
Annahmen des New Work kritisch (Frischmuth 2021),
wobei ich der Meinung bin, dass sowohl die Befurworter
der reinen New-Work-Lehre als auch Kritiker wie
Frischmuth recht haben. Denn es gibt nun einmal beides:
einerseits

e die Erscheinungen des New Work, wie etwa den
primaren Wunsch der Menschen nach sinnstiftender
Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz unter



gleichzeitiger Vernachlassigung materieller
Erwartungen,

die Hoffnung der Menschen nach einer ausgewogenen
Work-Life-Balance mit hohem Wohlfuhlfaktor am
Arbeitsplatz,

die disruptiven Entwicklungen der Geschaftsmodelle
und die revolutionaren Veranderungen in den Firmen
und ihrem jeweiligen Umfeld,

die Forderung, die Unternehmen mussten sich den
Erwartungen und Wunschen der Mitarbeiter anpassen,
und

den Trend hin zu unternehmerisch denkenden
Mitarbeitern.

Und andererseits

den Wunsch der Mitarbeitenden nach vorgegebener
und wenig selbstbestimmter, aber Stabilitat und
Kontinuitat garantierender Arbeit,

die Mentalitat, der Chef werde einem schon genau
vorgeben, was zu tun ist und was nicht,

die Einstellung, zu arbeiten, um sich in der Freizeit
mehr leisten zu konnen,

die langsame und vorsichtige Anpassung der
Unternehmen an geanderte Rahmenbedingungen und

die Haltung, die Mitarbeitenden hatten sich doch bitte
schon den Erwartungen und Vorgaben der Firmen
anzupassen.



4 N

Es ist die Gleichzeitigkeit dieser » New-Work«- und »Old-
Work«-Phanomene, die zu einer extremen
Ausdifferenzierung der Arbeitswelt und der
Mitarbeitereinstellungen, -erwartungen und -wunsche
fuhrt.

S J

Diese Ausdifferenzierung lasst sich meiner praktischen
Erfahrung nach vor allem durch Fuhrungssouveranitat
meistern. Souverane Fuhrung im New Work heilst, die
Herausforderungen der neuen Arbeitswelt aufzugreifen
und zu analysieren, um ihnen als souverane
Fuhrungspersonlichkeit zu begegnen, ohne sie jedoch zu
verabsolutieren. Die traditionell-klassischen
Herausforderungen der alten Arbeitswelt sind beileibe
nicht einfach verschwunden, sondern nach wie vor existent.

Mit anderen Worten: Es trifft nicht zu, dass - zum Beispiel -
der hierarchische Fuhrungsstil obsolet ist und ersetzt
werden kann durch eine empathische Vertrauenskultur, mit
der der ganzliche Verzicht auf Kontrollmechanismen
einhergeht. Beides ist notwendig. Und es stimmt nicht,
dass es in der Unternehmensrealitat auf Mitarbeiterseite
nur noch Vollblut-Intrapreneure mit dem leidenschaftlichen
Schaffensdrang eines Unternehmers gibt und der »Nine-to-
five«-Mitarbeitende, der um 17 Uhr fluchtartig Werkshalle
und Buro verlasst, ausgestorben ist. Es gibt beide
Phanomene. Und Fuhrungssouveranitat heilst, mit all
diesen Herausforderungen zurechtzukommen. Wie Sie



diese Fuhrungssouveranitat erlangen, ist Gegenstand
dieses Buches.

Vom Nutzen und Aufbau dieses
Buches

Fuhrungssouveranitat ist erlernbar. Souverane Fuhrung ist
erlernbar. Ich mochte zeigen, wie Sie sich zur souveranen
Fuhrungspersonlichkeit entwickeln und souveran in
Fuhrung gehen konnen. Dabei gehe ich in drei Schritten
vor. Der Beschreibung des Konzepts des souveranen
Fuhrens folgt die Erlauterung des dazu notwendigen
Mindsets. In Teil C steht die Umsetzung im Vordergrund.
Im Einzelnen:

e Bei der Konzeptdarlegung (Teil A) fokussiere ich mich
darauf, die wichtigsten Prinzipien des souveranen
Fuhrens zu veranschaulichen und Ihnen einen Eindruck
zu vermitteln, welche Fuhrungsstile Sie beherrschen
sollten, um jeden Mitarbeitenden dort abzuholen, wo er
steht. Ziel ist, jeden Mitarbeitenden individuell dazu zu
bewegen, das Beste fur sein Unternehmen zu leisten.

o Im Mittelteil (Teil B) geht es um das Mindset der
souveranen Fuhrungspersonlichkeit, vor allem um ihr
Menschenbild. Die Kunst der Fuhrung beruht auf einem
Menschenbild, durch das die Floskel »Der
Mitarbeitende und Mensch mit all seinen Potenzialen
steht im Mittelpunkt« mit Leben gefullt wird. Ich
entwickle Fuhrungsleitlinien, bei denen vom Subjekt
und Individuum her gedacht wird und die Sinnstiftung
im Mittelpunkt steht. Zudem erfolgt die Darstellung der
wichtigsten Kompetenzen, Fahigkeiten und
Qualifikationen der Fuhrungspersonlichkeit.




e In Teil C, dem Umsetzungsteil, beschaftige ich mich mit
dem konkreten Entwicklungsweg von der
Fuhrungskraft zur souveranen Fuhrungspersonlichkeit.
Die meisten Fuhrungskrafte stehen vor der
Herausforderung, sich mit dem Mindset des
souveranen Fuhrens vertraut zu machen und es sich
anzueignen. Um dies praxisorientiert zu
veranschaulichen, begleitet Sie in Teil C ein fiktives
Duo, das aus einer Fuhrungskraft und einem Coach
namens Alex Souveran besteht und das die Bestandteile
und Tools des Mindsets in spannend-informativen
Dialogen reflektiert und diskutiert. Wie auch Sie, die
Leserin und der Leser, lernt die Fuhrungskraft jenes
Mindset kennen und erfahrt, wie es sich das Mindset
sukzessive aneignen kann.

Am Ende der Dialoge sind Sie wie die fiktive
Fuhrungskraft in der Lage, in jeder Fuhrungssituation
genau denjenigen Fuhrungsansatz aus dem
Fuhrungskocher zu ziehen und zu aktivieren, mit dem
sich jene Situation konstruktiv bewaltigen lasst.

. J/

Der Coach begleitet die Fuhrungskraft auf dem
Entwicklungsweg zur Fuhrungspersonlichkeit mit den
Mitteln des reflexiven Coachings. Alex Souveran stellt der
Fuhrungskraft vor allem Fragen, um sie zu eigenen
Antworten zu fuhren. Alex Souveran weils, dass der
Terminus »Coach« auf den Begriff »Kutsche« zuruckgeht -




im 19. Jahrhundert wurde der Begriff »die Coach« fur eine
vierradrige Kutsche fur vier Personen verwendet. Soll
heillen: Der Kutscher oder Coach offnet dem Fahrgast, dem
Coachee oder Mitarbeitenden, die Tur der Kutsche, damit
sich dieser als Fahrgast in den geschutzten Innenraum des
Gefahrts begeben kann. Alex Souveran fungiert mithin als
Turoffner - es ist aber der Mitarbeitende selbst, der die Tur
durchschreiten muss. Auch wohin die Reise letztendlich
geht, bestimmt der Coachee, der Fahrgast, in unserem
Dialog also die Fuhrungskraft. Zudem spricht das Duo
aktuelle Fuhrungsprobleme an, fur die es im New Work
noch keine Losungen gibt. Denn klar ist: Die neue
Arbeitswelt befindet sich im Fluss, es handelt sich um
einen noch nicht abgeschlossenen Prozess, der die
Fuhrungspersonlichkeit morgen vor Herausforderungen
stellt, die heute noch nicht erkennbar sind.

Und damit starten wir jetzt durch!



Teill A

DAS KONZEPT DES
SOUVERANEN FUHRENS -
SOUVERAN IN FUHRUNG
GEHEN

Welche Leitlinien bestimmen das Konzept des souveranen
Fuhrens? Was konkret ist gemeint, wenn es von einer
Fuhrungspersonlichkeit heilSt, sie sei in der Lage, mit
Souveranitat zu fuhren?



1
Die neue Fuhrungskultur - es geht
nur mit Fuhrungssouveranitat

Ve

Kapitelcheck

Diese Fragen werden in diesem Kapitel diskutiert
und beantwortet

Was verbirgt sich hinter dem Konzept der souveranen
Fuhrung? Welche Aspekte sind entscheidend? Was
bedeutet es, wenn jeder im Team Verantwortung
ubernehmen kann und soll? Was konkret verbirgt sich
hinter dem Begriff der »Fuhrungssouveranitat«?

Thr Nutzen

Sie erfahren, welche Begriffe und Inhalte fur die Kunst
des souveranen Fuhrens entscheidend sind. Sie
uberprufen, ob und inwiefern das Collective Leadership
in Ihrem Unternehmen verwirklicht ist und ob Sie uber
Fuhrungssouveranitat verfugen.

Collective Leadership: Ein
einschneidendes Erlebnis

Als ich selbst noch als Angestellter tatig war, hatte ich ein
pragendes Erlebnis, das mich letztendlich dazu bewogen
hat, dieses Buch zu schreiben. Ich arbeitete damals als
Teamleiter in einem Beratungsunternehmen, und es stand
ein Gesprach mit meiner Fuhrungskraft an. Durch einen
Fuhrungskraftewechsel war es das erste Gesprach, das ich
mit dem neuen Chef fuhren sollte. Ich war seinerzeit




beruflich in hierarchischen und transaktionalen Strukturen
sozialisiert worden. Die starren hierarchischen Strukturen
waren darauf ausgerichtet, dass die Mitarbeitenden bitte
schon fur Umsatz zu sorgen hatten, ihren Bonus kassieren
sollten, aber auf keinen Fall eigene Entscheidungen treffen
durften, wenn uberhaupt, dann lediglich im Rahmen der
operativen Umsetzung. Selbst die Bleistiftbestellung lief
uber den Schreibtisch meiner Vorgesetzten ...

Das waren die Ausgangsvoraussetzungen vor dem
Gesprach mit dem neuen Chef. Ich war daran gewohnt,
dass in solchen Gesprachen der Vorgesetzte die Fuhrung
ubernahm und festlegte, in welche Richtung sich das
Gesprach entwickeln wurde. Ich war damals auf klare
Ansagen und Vorgaben nicht nur vorbereitet, sondern ich
erwartete schlicht und einfach, dass mein Chef sie glasklar
und unmissverstandlich formulieren wurde. Immerhin war
ich mit Argumenten und Gegenargumenten bewaffnet, weil
alle selbst getroffenen Entscheidungen genau begrundet
und belegt werden mussten. Ich wusste: Mein Vorgesetzter
wurde als Kontrollfreak alles genau uberprufen.

Dann aber die grofse Uberraschung: Das Gesprach lief
dieses Mal ganz anders als erwartet ab. Als ich schon
unruhig wurde, weil mein neuer Chef das Gesprach nicht
wie erwartet eroffnete, stellte er eine ungewohnliche
Frage:

» Wortiber mochten Sie heute mit mir sprechen, Herr
Polz?«

Ich war nicht nur uberrascht uber diesen
Gesprachseinstieg. Ich spurte Panik, was sollte das? Ich
hatte erwartet, dass ich uber die Zahlen und mein
operatives Vorgehen abgefragt wurde und ich mich zu
rechtfertigen hatte. Auch mein neuer Chef wurde doch
sicherlich die Agenda vorgeben und mir mit klarer Ansage



