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EINLEITUNG

Einfach gut fiihren. Das klingt so leicht. Ja, das soll es auch sein: Ihr
Alltag als Fiihrungskraft soll leichter werden.

Ich will Sie mit diesem kompakten Leitfaden unterstitzen, lhre
Rolle als Fihrungskraft mit mehr Leichtigkeit zu flllen und Ihren Be-
schaftigten eine gute Vorgesetzte zu sein. Das geht natirlich nicht
von heute auf morgen. Und das geht nicht ohne Riickschritte, Irrtl-
mer und Fehler. Schlieltlich sind Sie ein Mensch. Und Ihre Mitarbei-
ter*innen sind es auch. Als Menschen stehen Sie mit Ihren Bedrf-
nissen im Zentrum dieses Buches.

Sie sollen keine perfekte Flihrungskraft werden - perfekte Men-
schen sind namlich unmenschlich. Den Perfektionsanspruch zu rela-
tivieren und abzulegen hilft, um nicht dem Druck der Selbstoptimie-
rung zu erliegen. Diesen Stress wollen wir uns hier sparen.

Mein Anliegen mit diesem Buch ist, mit Ihnen mittels konkreter
Anleitungen, tiefergehender Uberlegungen und regelméRiger Refle-
xionsfragen eine Reise zu unternehmen, in der Sie als Mensch in lhrer
Rolle als Flihrungskraft im Mittelpunkt stehen. Ich werde nicht alle Thre
Fragen beantworten kdnnen. Aber gemeinsam kénnen wir versuchen,
mit Schwierigkeiten und Dilemmata gelassener umzugehen.

Dieses Buch will Scheinwerfer auf einige Dimensionen im Fih-
rungsalltag richten - ohne Anspruch auf Vollstandigkeit und ohne
einen fixen Arbeitsplan, der von vorne bis hinten abgearbeitet wer-
den muss. Fihlen Sie sich also frei, mal hier querzulesen und mal
dort langer zu verweilen.

Weil dieses Buch nur ein Anfang sein kann, empfehle ich Ihnen, sich
bei Gleichgesinnten oder bei externem Coaching weitere Hilfen zu
holen - um einfach gut zu fiihren.



FUHRUNG IST FUR MICH ...

Fihrung verstehe ich in diesem Buch als das Gestalten von Bezie-
hungen und Rahmenbedingungen, damit die Ziele einer Organisa-
tion erreicht werden kénnen.

Mir selbst ist Fiihrung biographisch in unterschiedlichen Dimen-
sionen vertraut geworden:

O einerseits als Mitarbeiterin, die von Vorgesetzten (durchgangig
Méanner) gefiihrt worden ist,

2 andererseits selbst als Vorgesetzte, die sowohl Mitarbeiter*innen
einer Abteilung bzw. spater auch einer selbstandigen Organisa-
tion geleitet hat,

2 dann in der akademischen Ausbildung als Coach und Prozessbe-
gleiterin - als diese bin ich seit ca. zehn Jahren auch tatig -,

2 aullerdem als Trainerin flr Fihrungskrafte in unterschiedlichen
Seminaren und Lehrgangen.

Mir ist daher Flihrung aus unterschiedlichen Blickwinkeln bekannt.
Ich kenne sowohl glorreiche Momente, in denen ich gemeinsam mit
meiner Kollegenschaft grofRe Erfolge gefeiert habe. Ich kenne aber
auch Zeiten des Scheiterns. Ich weil}, wie es sich anfuhlt, Mitarbei-
ter*innen mit unbedachten Aussagen irritiert und mit begriindeten
Entscheidungen verletzt zu haben. Als Fiihrungskraft bin ich immer
wieder beschenkt worden von der Gewissheit, dass ich auch in Mo-
menten grofser Zweifel getragen bin - von Menschen, die mir zur Sei-
te stehen, von anderen, die mir meine Fehler verzeihen, von meinem
immer wiederkehrenden Humor, und von einer grofberen Macht, die
ich als gottliches DU umschreibe.



SPIRITUELLE VERORTUNG

Fihrung geschieht nicht im luftleeren und kulturfreien Raum, und
auch dieses Buch ist nicht von irgendwem irgendwann, sondern von
mir als konkreter Person im Osterreich des Jahres 2021 geschrieben
worden. Im Sinne der Transparenz ist es mir wichtig offenzulegen,
dass sich meine Wurzeln als Fiihrungskraft, Coach und Autorin aus
christlich-humanistischem Grundwasser nahren. Das heilst vor al-
lem, dass in meinem Fihrungsverstandnis zwar die dynamische Ba-
lance zwischen wirtschaftlichem Erfolg und der Fiihrung von Men-
schen gehalten werden muss, letztlich aber alles wirtschaftliche und
organisationale Handeln den Menschen als Ziel haben sollte: Der
Mensch steht im Zentrum von Fihrung,.

Als spiritueller Hintergrund spiegeln sich zudem geistliche (Fih-
rungs-)Traditionen der Jesuiten, der Franziskaner*innen und der
Benediktiner*innen in diesen Buch wieder. Sie alle verfolgen als Ziel
,ein Mehr an Leben“ - im Bewusstsein um die Verbundenheit aller
mit allem, die Verbundenheit der Menschen mit einem groferen
Ganzen, dem sie verpflichtet sind, dem gegenlber sich christlich in-
spirierte Fihrungskrafte verantworten sollten.

Durch dieses Vertrauen auf die Verbundenheit mit allem, was lebt,
Ubersteige ich mein eigenes kleines ICH und Ube, das narzisstische
Kreisen um mich selbst immer wieder zu unterbrechen.

Als Fiihrungskraft versuche ich, mit Blick auf das grofere Ganze zu
flhren: das gute soziale Zusammenleben in der Organisation als Wirk-
feld in die Gesellschaft hinein, ein nachhaltiger Umgang mit Ressour-
cen mit Blick auf die Mitwelt als Schépfung. Flihrung ist - um es mit
Anselm Griin zu formulieren - ,in dem Mafe spirituell, wie sie Leben
weckt“ - in den Mitarbeiter“innen genauso wie in der Fiihrungskraft.

Mein personlich-spiritueller Hintergrund lasst sich zusammenfas-
sen in der Haltung, ,aufrecht und liebend zu leben® - und zu fiihren.



Das bezieht sich auf die Organisation, deren Ziele mit Blick auf Ge-
rechtigkeit vor allem den Schwéacheren und Beddirftigeren gegentiber
verfolgt werden, auf eine Organisationskultur, in der Ehrlichkeit und
Transparenz, Beteiligung und Engagement relevant sind. Und das
Wissen, dass das letzte Ziel der Organisation immer die Menschen
sein sollen. Die Menschen, die - auch im Konfliktfall - wiirdevoll be-
handelt, in ihrer Einzigartigkeit geschatzt und ihren Kompetenzen
entsprechend eingesetzt werden sollten. Menschen, die im Letzten
nie Mittel, sondern immer Ziel wirtschaftlichen und organisationalen
Handelns sein sollten. Menschen, fiir die ich als Fihrungskraft Ver-
antwortung trage und die Aufgabe, sie durch mein Tun und meine
Art des Seins aufzurichten, zu starken - dass sie auch zuhause und in
der Gesellschaft leuchten und grol’ sein kdnnen. Damit auch durch
sie ,mehr Leben*“ wird.

ALS FRAU IN FUHRUNGSPOSITION!

Nachdem ich als Frau ein Buch flr - weibliche und ménnliche - Fiih-
rungskrafte schreibe, darf sich die Aufmerksamkeit nicht von Frauen-
leben in Fihrungspositionen abwenden.

Dass Frauen Flihrungspositionen bekleiden, ist inzwischen keine
Seltenheit mehr. Selbstbewusst und mutig lernen sie, auf der Klavia-
tur der Fihrung alle Stiicke zu spielen. Sie stehen ihren Mann und
sind selbstversténdlich Frau. Sie vereinen Beruf und Familie und
konnen —wenn ihr bzw. ihre Lebenspartner*in mitspielt - dabei auch
Karriere machen. Denn was lange flir Manner gegolten hat, gilt auch
flr Frauen: Hinter jeder erfolgreichen Fiihrungskraft steht ein starker
Lebenspartner, eine starke Lebenspartnerin — der oder die den Haus-
halt und Familienfeiern, Kinder und Beziehungsleben, Zahlungen
und Reparaturen im Blick behalt und organisiert.



Trotzdem sind gerade Frauen weiterhin noch von Vorurteilen und
auch von Selbsturteilen geplagt. Sind Frauen anders als Manner,
wenn sie eine Fihrungsposition bekleiden? Die fremden und eigenen
Erwartungen sind teilweise hoch, teilweise unrealistisch. Hier gilt es
(wie auch weiter unten bei der Rollenkldrung ausgefiihrt), diese Er-
wartungen bewusst zu machen und den eigenen Méglichkeiten und
organisationalen Rahmenbedingungen entsprechend zu priifen.

Und, liebe Fihrungsfrauen: Trauen Sie sich mehr zu, als Sie es
meistens tun! Niemand muss perfekt sein — auch Sie als Fiihrungs-
krafte nicht! Wie alle, die die Position der Vorgesetzten bekleiden,
dirfen auch Sie lernen, Fehler zu machen und an gestellten Aufga-
ben zu wachsen.

Doch gibt es weiterhin knallharte Bedingungen, die Frauen das Le-

ben als Fiihrungskraft schwerer machen als Mannern:

«» Weiterhin sind es hauptsachlich Frauen, die sich um die Pflege-,
Erziehungs- und Hausarbeit kimmern. Unterstitzt sie der bzw.
die Partner*in dabei nicht, ist eine Karriere entweder unter hochs-
ten personlichen Anstrengungen oder gar nicht moglich.

0

«» Frauen flihren vielfach nach wie vor unter anderen Bedingungen
als Manner. Auch wenn v. a. bei jlingeren Mannern ein Umdenken
stattfindet, hort man immer noch selten von méannlichen Fih-
rungskraften, dass sie z. B. nach dem letzten Meeting noch schnell
einkaufen gehen missen, um dann zu Hause zu kochen und spa-

ter noch die Wasche zu waschen.

0

+ Auf der gesellschaftlichen Ebene gibt es - in Osterreich mit Aus-
nahme der Stadt Wien - immer noch zu wenige Kinderbetreuungs-
platze (bzw. padagogisch ausgebildetes Personal), um Chefinnen,
die Mitter sind (und vielleicht in keiner Partnerschaft leben, in der
Kindersorgearbeit gerecht aufgeteilt ist), bei der Betreuung der

Kinder zu unterstitzen.
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Weiterhin sind Frauen - auch in Fihrungsebenen - zu oft schlech-
ter bezahlt als Manner. Der sogenannte Gender-Pay-Gap zeigt
auch, dass Manner ofter bessere Gehalter verhandeln als Frauen
und die besten (Flihrungs-)Platze in der Gehaltstabelle schlicht
kaum von Frauen besetzt werden.

t Wissenschaftlich erwiesen ist inzwischen, dass sich auch Ge-

schlechter- bzw. Gender-Diversitat in Fihrungsetagen positiv auf
den Erfolg einer Organisation auswirkt. Frauen zu Chefinnen zu
machen ist also ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Dass diese wirt-
schaftliche Dimension immer noch zu wenig ernst genommen
wird, stimmt nachdenklich.

« Fakt ist allerdings weiterhin, dass die sogenannte ,Glaserne De-

cke“ zwischen mittleren und oberen Fiihrungsebenen existiert -
und dass in den oberen Fiihrungsebenen Uberdurchschnittlich
viele Manner beschéftigt sind. Es ist daher wichtig, dass Manner
aufhoren, hauptséachlich Manner zu fordern und - im beschriebe-
nen Sinn der Diversitat - bewusst fahige Frauen in Chefinnenses-
sel der oberen und obersten Ebene befordern.

Quoten sind zwar kaum gerne gesehen - erfiillen aber ihren
Zweck: Fihrungspositionen werden diverser besetzt.

Frauen sind - das ist traurige Realitat, von der auch viele Fiih-
rungskréafte ein Lied singen kdnnen - weiterhin Projektionsflache
(meist mannlicher) Vorurteile. ,Bringen Sie uns bitte den Kaffee®
ist eine Aufforderung, die Frauen auch heute noch héren, wenn sie
in ein Fihrungsmeeting gehen.

Einfach gut fiihren sollen Menschen aller Geschlechter, die eine

Fuhrungsposition bekleiden. Der Blick auf die besondere Situation

von Frauen - und dabei von Frauen, die neben der Fihrungsver-

antwortung auch Verantwortung fir Kinder oder Pflegebediirftige

tragen - zeigt sich in meinem Text in der Weise, dass ich neben der
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geschlechtersensiblen Ausdrucksweise oftmals bewusst nur die
weibliche Form verwende und daher von ,der Vorgesetzten®, der
,Chefin“ schreibe.

MERKSATZE UND REFLEXIONSFRAGEN

Am Ende jedes Kapitels finden Sie Merksétze, die wesentliche Inhalte
des vorher Geschriebenen nochmals fiir Sie zusammenfassen.

Davor finden Sie Reflexionsfragen. Diese sollen lhnen helfen, ei-
nen Blick aus der Meta-Perspektive auf Ihren Alltag als Fihrungskraft
zu werfen. Quasi, wie wenn Sie auf einen Sessel steigen und die gan-
ze Szene von oben betrachten wiirden.

Diese Fragen kénnen Sie mit sich allein durchgehen - z. B. in der
wochentlichen ,Sauber-mach-Stunde®. Sie konnen sich daftr aber
auch eine Gruppe anderer, systemfremder Flihrungskrafte suchen,
um die Fragen und lhre Antworten darauf gemeinsam zu erdrtern.
Oder Sie gdnnen sich Coaching mit einer Fachperson, die mit Ihnen
ausgehend von den hier festgehaltenen Reflexionsfragen noch wei-
tere Fragen mit Blick auf Ihre Tatigkeit als Flihrungskraft bearbeiten
kann.

In Summe geht es um den Prozess, den Sie mit sich selbst durch-
laufen. Es geht dabei nicht darum, es perfekt zu machen, sondern
Haltungen zu Uberprifen und Verdnderungen einzutrainieren. Wir
alle sind Lernende - egal in welcher Position und in welcher Organi-
sation wir unsere Fahigkeiten einsetzen.

Einfach gut fiihren. Das klingt so leicht. Und ja, das soll es sein: Der
Alltag von hnen als Fiihrungskraft soll leichter werden.



