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Der Schlussel fur Fuhrungsstarke
ist eine starke und empathische Verbindung
zu sich selbst und zu den Menschen.
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Was steckt hier drin fur dich?

Dieses Booklet ladt dich zur Reflexion ein und gibt dir Impulse, wie du als Fiuhrungskraft in
hochdynamischen und mental herausfordernden Zeiten deine FuhrungsKRAFT zurlickge-
winnst bzw. bewahrst. Denn Willenskraft, kreative Losungen und Fokus sind im Spannungsfeld
aus Uberlastung und Verunsicherungen wichtiger denn je.

So wichtige Themen in so einem dunnen Booklet? Das Booklet ist viel umfangreicher als du
denkst!

7\ Immer wenn du dieses Symbol siehst, versteckt sich daneben hinter dem QR-Code eine
[Q ﬂ»‘ Podcast-Folge mit ergdnzenden oder vertiefenden Inhalten.

Und wenn du dieses Symbol siehst, fuhrt dich der QR-Code daneben zu einem
=" Blogbeitrag mit weiteren wertvollen Impulsen.

Es steckt hier also mehr drin, als du in deinen Handen haltst! :-)

Ich wiinsche dir viel Inspiration beim Lesen und Horen, sowie viel Mut und Energie bei der
Umsetzung meiner Impulse!

Herzlich, /bO/d
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Neulich im Coaching...

»,Mir brechen die Leute weg. Kiindigungen und Lang-
zeitkranke. Ich kann das nachvollziehen, denn bei uns
ist viel im Umbruch.

Der Workload ist extrem hoch. Meine Gruppenleiter
sind Uberlastet und erschopft, weil sie neben ihrer

Fuhrungsaufgabe viel zu viel im Operativen eingebun-

den sind. Manche resignieren, manche geben auf und
gehen. Ich bin nur dabei, die gr(')'féten Brandherde zu lI6schen. Ich habe kaum Zeit flr strategi-
sches Denken und die Fuhrung meiner Mitarbeiter. Das ist fir mich sehr unbefriedigend.

Eigentlich kann ich es mir noch nicht mal leisten, jetzt eine Stunde bei lhnen im Coaching zu

sein. Aber mein Chef sagt, das wiirde mir guttun.*
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Das war die Antwort eines Abteilungsleiters eines mittelstandischen Unternehmens auf meine
Frage, mit welchem Anliegen er zu mir ins Coaching kommt.

Hier wird auch deutlich, dass selbst gute Unterstlitzungsangebote fur Fihrungskrafte manch-
mal nicht angenommen werden
mdochten, weil schlicht die Zeit und
der Kopf dazu fehlen, in die person-
liche Entwicklung zu investieren.

Obwohl es gerade dann dringend

notig ware. Getreu dem Motto:
Keine Zeit zum Segel setzen, wir /

mussen rudern.

Zum Gluck hat mein Kunde sich entschieden, das Angebot seines Chefs anzunehmen und

daran zu arbeiten, wie er wieder die Segel setzen kann.
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Komplexe Herausforderungen in unsicheren Zeiten

Megatrends wie Digitalisierung, kuinstliche Intelligenz, maschinelles Lernen oder der demogra-
fische Wandel verandern unsere Arbeitswelt tiefgreifend.

Hinzu kommt die Haufung gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Erschitterungen, die inzwi-
schen als Polykrise oder auch Dauerkrise bezeichnet wird: Erst die Covid 19-Pandemie, dann
der Krieg in der Ukraine, die innenpolitische Unruhe und das Dauerthema Klimakrise. Daraus
folgend: Zerrissene Lieferketten und Lieferengpasse, Personalmangel, Preissteigerungen und
fallende Immobilienwerte. Dies alles verstéarkt die Unsicherheit der Menschen in einer zuneh-
mend turbulenten und unberechenbaren (Arbeits-)Welt.

Fuhrungskrafte stehen nicht nur vor wachsenden Herausforderungen in hochdynamischen Zei-
ten, sondern haben in diesem Spannungsfeld aus Kontrollverlust und Verunsicherungen auch
noch die Aufgabe, Mitarbeitende fur Veranderungen in ihrem Unternehmen zu gewinnen und
proaktiv zu gestalten.

Das ist fur viele Unternehmen vor dem Hintergrund des drastischen Fach- und Arbeitskrafte-

mangels eine zusétzliche Herausforderung. Die Arbeitnehmer kennen und nutzen ihre neue
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Machtposition: Sie wechseln schneller den Job als friiher, wenn sie unzufrieden sind mit ihrem
Arbeitgeber — bzw. mit ihrer Fihrungskraft — denn die Fihrungskraft ist bekanntermalf3en einer
der haufigsten Kundigungsgriunde. Zur absehbaren Demografieentwicklung kommt daher eine

schwer planbare kiindigungsbedingte Fluktuation.

Fuhrungskrafte haben also auch die Folgen der Fluktuation zu bewaltigen. Das bedeutet einer-
seits mit weniger Personal denselben Output — meistens sogar mehr - zu generieren. Anderer-
seits gilt es, neue Mitarbeitende zu suchen, einzuarbeiten und zu integrieren. Das bringt immer
wieder Veranderung und Unruhe ins Team, die zusatzlich eine gute Fihrung erfordert. Diese
ist von enormer Wichtigkeit, denn ein gutes Arbeitsklima im Team und eine vertrauensvolle
Beziehung zur FUhrungskraft ist fir die Frage ,bleib ich oder geh ich* entscheidend.

Daher sind Fuhrungskrafte mehr denn je gefordert, gute Mitarbeitende nicht nur zu finden, son-
dern auch zu halten und den Zusammenhalt im Team zu sichern.

Last but not least sollen Fuhrungskrafte strategisch denken, Ziele vereinbaren und erreichen,
die Effizienz und Innovationskraft steigern, Mitarbeitende begeistern, fordern und fordern, sich
selbst als Fuhrungskraft weiterentwickeln und dabei Optimismus, Zuversicht und Souveranitéat
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auszustrahlen. Sie sollen die Unternehmen fir die Zukunft fit machen — etwa in Form von nach-
haltigem Wachstum, einem héheren Innovationsgrad und einer sinnorientierten, gesinderen
Arbeitswelt.

Von Fuhrungskraften wird also mehr denn je erwartet. Und daflir brauchen sie mentale Klarheit,
Fokus und Kreativitat.

N\
\e

Gute Fihrung in Veranderungsprozessen Teil 1, Teil2 und Teil 3
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Ist es wirklich so schlimm?

Nahezu 2 von 3 Fuhrungskraften fuhlen sich er-
schopft. Das zeigt eine Umfrage aus dem Jahr 2023
der Beratungsagentur Auctority mit dem Meinungs-
7 f‘\ - forschungsunternehmen Civey. Von den befragten

1000 Fuhrungskraften gaben 61,6 Prozent an, er-

- schopft zu sein. Frauen in FUihrungspositionen sind

\ mit rund 65 Prozent dabei noch etwas starker be-

troffen als Manner (60 Prozent). Und ausgerechnet

die jungen Fuhrungskrafte sind besonders belastet: In der Altersgruppe der 30- bis 39-Jahrigen
gaben sogar 72 Prozent an, erschopft zu sein.

Nicht zu unterschatzen ist auch der Einfluss, den Fuhrungskrafte auf die mentale Gesundheit

ihres Teams haben: Denn neben dem direkten Einfluss durch beispielsweise zugeteiltes Ar-

beitspensum oder gegebene Autonomie, kann sich das Stresserleben der Vorgesetzten auf die

Mitarbeitenden Ubertragen und so deren mentale Gesundheit indirekt beeinflussen.
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Im Umkehrschluss heil3t das: Fiuhrungskréfte konnen ihren gro3en Einfluss auf die mentale

Gesundheit ihres Teams durch mental gesunde Fuhrung auch positiv einsetzen.

Wenn die Fuhrungskraft durchdreht

www.nicolafritze.de



Welche Auswirkungen hat die Erschdopfung von Fihrungskraften?

~Mein Chef ist Véllig lberlastet, weil er viel zu viel
Micromanagement betreibt und seinen Mitarbei-

tern nicht vertraut. Er ist ein Kontrollfreak! Das

macht mich miirbe!*, erklarte mir eine Coaching-
| Kundin im Auftragsklarungsgesprach, die sich auf
die Suche nach einem neuen Job machte.

‘} L\n r‘)

Kontrollfreaks sind echte Produktivitats- und Motivationskiller. Interessant ist, dass die Fuh-
rungskraft meiner Kundin sich selbst flr eine gute Fuhrungskraft halt und er seine Mitarbeiterin
zu mir geschickt hat, damit sie eine bessere Frustrationstoleranz entwickeln kann. Damit gehort
diese Fuhrungskraft zu den 97% der Fuhrungskrafte, die laut einer Gallup-Studie angeben,

einen guten Job zu machen.
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Gleichzeitig geben in dieser Studie aber 90% der kindigenden Mitarbeitenden an, dass sie
wegen ihrer Fuhrungskraft gehen. Selbst- und Fremdwahrnehmung liegen also weit auseinan-
der. Ein klares Anzeichen daftir, dass es an einer Feedbackkultur mangelt, die in beide Rich-
tungen geht. Die Basis fur diese Feedbackkultur ist die psychologische Sicherheit, auf die wir
noch eingehen werden.

Ich ermutigte meine Coaching-Kundin, der Fuhrungskraft ein Feedback zu geben, damit sie
aus der bevorstehenden Kiundigung ihrer Mitarbeiterin etwas fur sich lernen kénnte. Doch sie
winkte ab. ,Das ist zwecklos. Der ist véllig unter Wasser und hat keinen Kopf flir solche The-

“

men.

Erschopften Fuhrungskréafte fehlen hauptséchlich die Energie und der Fokus, um ihren Mitar-
beitenden wirklich zuzuhdren, sie zu fuhren und engagiert ihre eigenen Ziele zu verfolgen. Im
Wesentlichen fuhrt die Erschépfung der Filhrungskrafte dazu, dass sie in zwei unterschiedliche
Fuhrungsstile ,abrutschen®:

Die einen rutschen in eine Laissez-faire-Fiihrung. Anstatt mit ihren Mitarbeitenden den Wandel

proaktiv voranzutreiben, schieben sie Entscheidungen vor sich her und bieten ihren

16 www.nicolafritze.de



Mitarbeitenden zu wenig Unterstitzung. Sie haben schlicht keine Energie mehr, sich mit den
Problemen auseinanderzusetzen und ihnen fehlt der Fokus, erforderliche Lésungen zu entwi-
ckeln. Dies ist insbesondere fur Unternehmen schadlich, die in einem dynamischen Umfeld
agieren. Denn hier ist es umso wichtiger, Mitarbeitenden klare Orientierung und Sinn zu ver-
mitteln und schnelle Lésungen zu entwickeln. Doch den Mitarbeitenden wird weder eine Bezie-
hung noch eine Entwicklungsmaéglichkeit geboten. Die Fuhrungskraft will lieber in Ruhe gelas-

sen werden. Die Fuhrungskraft ist defensiv, risikoscheu und angstlich, zieht sich zurtck.

Die anderen rutschen in einen autoritaren Filhrungsstil mit Command & Control-Strategien. Sie
weisen Ubermalig direktive Verhaltensweisen auf, mit zentralisierter Entscheidungsfindung,
beschranken die Gestaltungsmdglichkeiten ihrer Mitarbeitenden, vertrauen ihnen nicht, son-
dern kontrollieren sie unverhéltnismaliig, betreiben Micromanagement und zerstoren auf diese
Weise die Motivation und Bindung der Mitarbeitenden. Dieser Fuhrungsstil konzentriert sich auf
die Ergebnisse auf Kosten der Beziehung! Mitarbeitende in Unternehmen mit ausgepragtem

autoritdren Fiuhrungsverhalten sind starker emotional erschépft, weniger zufrieden mit ihrer
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Arbeitssituation und sind eher gewillt, ihren Arbeitsplatz zu wechseln, als Mitarbeitende in Un-

ternehmen mit weniger stark ausgepragter autoritarer Fiihrung.

Andere Fuhrungskrafte versuchen Verluste zu vermeiden: Sie fordern ihre Mitarbeitenden zwar
intensiv, stellen sie jedoch vor zu wenige Herausforderungen: Sie gehen lieber auf Nummer
sicher und meiden groR3e Risiken. Sie blicken hauptséachlich auf die mdglichen Misserfolge und
Fehler, haben Sorgen, was alles schief gehen kdnnte. Dieses Fuhrungsverhalten wahlt man
ebenfalls gerne unter Stress, weil man sich sicherer fuhlt, wenn man kein Risiko eingeht und
sich nicht mit kritischem Feedback auseinandersetzen muss. Hilfreich wére es, den Fokus auf
das Positive zu lenken und die Mitarbeitenden zum Risiko zu ermutigen. ,Es kdnnte ja gut

gehen!”

Optimal ist das Spiel auf Sieg: Intensive Forderung und grol3e Herausforderungen. Die Haltung

dahinter ist: Zusammen kénnen wir Grof3es erreichen!
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Fur den Erfolg werden notige Risiken aufgenommen, die Fuhrungskraft konzentriert sich auf
die Beziehung zu den Mitarbeitenden, wahrend sie gleichzeitig das Team oder die Organisation

zu ambitionierten Zielen ermutigt.

—
Nl
[ ]
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4 Ansdtze
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(nach George Kohlrieser et al.)
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Wer erschopft ist, kann nichts Neues erschaffen

Wenn Fuhrungskrafte erschopft sind, sind sie weder in der Lage neue oder gar innovative Ideen
zu entwickeln noch Belastungen fiir sich selbst und das Team zu reduzieren. Sie sind wie im
Tunnel, versuchen nur das Notwendigste irgendwie am Laufen zu halten und im Wesentlichen
zu funktionieren. Die Energie reicht nicht aus, um ihr Team zu inspirieren und zu ermutigen.
Das hat selbstverstandlich negative Folgen fir die Innovationskraft von Unternehmen: Drin-
gend bendtigte neue Ideen, Losungen und Veranderungen bleiben aus, denn das Beddrfnis
nach der Komfortzone ist — verstandlicherweise — grof3.

Der viel beklagte Widerstand von Mitarbeitenden und Fuhrungskréaften gegentber Veran-

e derungen im Unternehmen beruht oft nur auf Erschépfung.

Ist die Fuhrungskraft erschopft, fihlen sich oft auch die Mitarbeitenden erschépft und leiden
manchmal sogar unter kérperlichen Beschwerden - beispielsweise unter Kopf- und Magen-
schmerzen. Die Krankheitsquote nimmt zu, dadurch steigt die Belastung im Team noch mehr...

ein Teufelskreis:
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Erschopfte Fuhrungskrafte neigen immer mehr zu Fight-, Flight-, Freeze-Reaktionen.

Fight: Manche Fiihrungskréafte versinken in unzahligen Aktivitaten und Uberstunden nach dem
Motto ,Ich kdmpfe mich da durch® und erschdpfen sich dabei kdrperlich und psychisch.

Flight: Andere haben innerlich gekiindigt und/oder schauen sich nach einem anderen Job um.
Freeze: Wieder andere sind wie gelahmt und harren einfach der Dinge, die da kommen. Irgend-

wann wird der Spuk schon wieder vorbei sein. Aber wann? Und wie?

Du mochtest weiterlesen?
Dann kaufe das Buch im Buchhandel oder bei mir:

Einfach per Mail bestellen: mail@nicolafritze.de

8 gute Grunde, warum Menschen sich nicht verandern

22 www.nicolafritze.de



