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1 Hinführung

1.1 Lesen, Lernen, Reflektieren und Anwenden

Von HUMBERTO MATURANA stammt die Formulierung: „Erkennen ist Tun
und Tun ist Erkennen“.

Sie werden die Inhalte des Buches lesen, weil Sie neugierig sind. Viel-
leicht erhoffen Sie sich auch neue Anregungen für Ihr konkretes Handeln
im Alltag als Führungskraft.

Wenn Sie die Inhalte und ihre Bedeutung erkennen wollen, gilt es zu-
nächst, sich faktisches Wissen anzueignen. Dieses Wissen soll in konkre-
ten Situationen angewendet werden. Um sich zu vergewissern, ob das,
was Sie tun (Effektivitätsbetrachtung: das Richtige tun) und wenn Sie es
tun, erfolgreich ist (Effizienzbetrachtung: das Richtige gut tun) müssen Sie
alle Elemente, die Sie mit Ihrer Anwendung in Verbindung bringen, über
Sinnhaftigkeit reflektieren. Erst wenn dieser dritte Schritt Ihres Lernens
und Anwendens zu positiven Ergebnissen führt, können Sie den letzten
Schritt Ihres Lernens gehen – die Übertragung des Gelernten auf Ihnen
bekannte und unbekannte Situationen (Kontexte).

Ihr Lernen will das Buch durch Reflexionsaufgaben unterstützen. Nach
jedem beschriebenen Thema will die Reflexionsaufgabe Sie dazu animie-
ren, Handlungskompetenz zu entwickeln.

Hilfreich kann es sein, wenn Sie alle Ergebnisse der einzelnen Reflexions-
aufgaben in einer gesonderten Unterlage niederschreiben, damit Sie am
Schluss des Buches differenzierte aber auch komplexe Fähigkeiten und
Fertigkeiten als neue Ressourcen Ihres Könnens Ihr Eigen nennen können.

Die nachfolgenden Ausführungen zu „Wirksame Menschenführung“ refe-
renzieren keine Systemtheorien. Systemisch orientiert sich am Praxis-
verständnis von Zusammenhang, Bedeutung, Abhängigkeit und Folgen.
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Reflexionsaufgabe
Wie haben Sie sich konkret, genau und faktisch für Ihr Lernen der
Buchinhalte organisiert?

Wie formulieren Sie Ihr Reflexionsergebnis zur Frage?

Welche Folgen wird Ihr Reflexionsergebnis für Ihre Führung haben?
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1.2 Vorwort

Es gibt ein geflügeltes Wort zum Kommen und Gehen von Personal: 

„Menschen bewerben sich wegen eines Unternehmens und
gehen wegen ihres Vorgesetzten / ihrer Führungskraft.“

Menschen, die mit Ihnen in einem fest umrissenden Themengebiet zu-
sammenarbeiten, sind mit Ihnen als Führungskraft mitverantwortlich für
gelingende Wertschöpfung. Im Arbeitsleben werden sie als Mit-Arbeiter
bezeichnet. Oft geht aus einem falschen Verständnis mit der Verwendung
des Begriffes  Mit-Arbeiter auch eine geringenere Zuweisung der Wertig-
keit dieser Personen einher. Mit-Arbeiter will klar signalisieren, dass es
keine Rangordnung der Wertigkeit der Menschen gibt. Mit-Arbeiter arbei-
ten im Themenfeld der Führungskraft – an seiner Stelle, in seinem Sinne
sozusagen. Die Überwindung der Rangordnung als Ausdruck der Wertig-
keit von Menschen ist Ausdruck von Wertschätzung und Respekt für die-
se Menschen – aber viel wichtiger: Mit dieser Haltung gewähren Sie sich
selbst Respekt und Wertschöpfung als Führungskraft.

Nun sollte nicht jede Fluktuation von Mit-Arbeitern der jeweiligen Füh-
rungskraft angelastet werden. Die Gründe sind vielfältig und differenziert.
Gleichwohl kann bei Austrittsinterviews eine starke Tendenz festgestellt
werden, dass das Verhältnis Führungskraft und Mitarbeitende nicht span-
nungsfrei gewesen ist.

Menschen – und damit auch jeder Mit-Arbeiter – möchten sich psycho-
biologisch wohlbefinden. Wohlbefinden nicht im Sinne von makelfreier
Harmonie, aber doch in einem überwiegend positiv lustvollen Zustand.

Was nicht vergessen werden sollte: Führungskräfte sind auch Menschen,
die erfolgreich sein wollen. Mancher Führungsfehler wird nicht aus Ab-
sicht, Vorsatz oder bösem Willen begangen – obwohl dies beim Men-
schen nicht auszuschließen ist.

Oft ist es auch Unwissenheit, mangelnde Ausbildung und Hilflosigkeit
durch mangelnde Übung, die das Führungshandeln der Führungskraft für
den Empfänger der Dienstleistung Führung schwer ertragbar werden lässt.
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