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des ,21. International Book

Award“ von Getabstract, einem

Schweizer Spezialisten fur

Buchzusammenfassungen, wurde
dem Ratgeber ,Herausforderungen im
FUhrungsalltag” von Business-Coach
Gudrun Happich der Publikumspreis
zuerkannt. Das Buch gehort somit zu
den ,wichtigsten wirtschaftsrelevanten

Buchtiteln des Jahres 2021°.

,Happichs Handbuch zu Fiihrungsfragen
in der Wirtschaft gehdrt zum Besten, was
der deutschsprachige Markt zu diesem
Thema zu bieten hat. Wer eine Laufbahn
als Fiihrungskraft anstrebt oder bereits
Fiihrungsverantwortung tragt, findet hier
geballtes Praxiswissen, wie es in dieser
Form wohl an keiner Universitadt gelehrt
wird“, heif’t es in der Pressemitteilung
von Getabstract. ,Der Titel vermittelt
genau die Art von Wissen, die im Alltag
so wertvoll ist.”

Dass ,Herausforderungen im Fiihrungs-
alltag” ein vorbildlicher Ratgeber ist, sieht
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Herausforderunge
Fuhrungskrafte

FUHRUNGSTIPPS. Im Rahmen

man auf den ersten Blick daran, dass der
theoretische Inhalt nicht nur mit vielen
Beispielen, Grafiken, Fotos und prdgnan-
ten Zusammenfassungen ansprechend
aufbereitet wurde, sondern dass via QR-
Code auch noch Arbeitshilfen angeboten
werden.

QR-Codes fuhren zu flinfminu-
tigen Audio-Coachings

Insbesondere handelt es sich um Online-
Checklisten und kurze Audio-Coachings
mit Hinweisen fiir den Fiihrungsalltag.

f

Auflerdem bekommt man iiber den QR-
Code sogar ein eigenstandiges E-Book
zum Thema , Nie wieder scheitern“. Die
Botschaften, die Happich iiberzeugend
verbreitet, stehen unter dem Motto: ,Es
ist nicht leicht, eine Fiihrungskraft zu
sein — aber man kann es lernen.

Das aktuelle Preistragerbuch baut iibri-
gens auf dem Fachbuch ,Armel hoch!“
auf, das Happich bereits im Jahr 2011 bei
Orell Fiissli, Ziirich, verdffentlichte. Kein
Wunder also, dass die Autorin genug Zeit
hatte, sich eine spannende Gliederung fiir
ihre ,,24 wichtigsten Fithrungsthemen*




auszudenken. Das Buch ist vom ersten

Tag als Fiihrungskraft bis zum Karrie-

reende als erfolgreicher , Vorstand“ sehr

gut durchkomponiert und bietet folgende

(stark verkiirzte) Schwerpunkte:

e Vom Mitarbeiter zur Fiihrungskraft

e Ein leistungsfdhiges Team aufbauen

¢ Delegieren lernen

¢ Verdnderungsprozesse als unvermeid-
lich akzeptieren und managen

¢ Den eigenen Fiihrungsstil finden und
weiterentwickeln

e Zwischen Team und Chefetage hand-
lungsfahig bleiben

* Hidden Agenden entschliisseln
e Souverdn mit nicht erfiillbaren Vorga-
ben umgehen
e Chefs iiberzeugen (auch emotional)
e Mit entscheidungsschwachen Chefs
umgehen lernen
e Dauerhaft leistungsfdhig bleiben
e Selbst gute Entscheidungen fillen ler-
nen
e Mitarbeiter zur Ergebnisverantwortung
bewegen
e Beziehungen kniipfen
e Zwei Vollzeitaufgaben parallel mana-
gen
e Komplexitdt bearbeiten
e Topmanagement: Traum oder Alb-
traum?
¢ Den richtigen Coach und Sparringspart-
ner finden.
Happich stammt aus einer mittelstandi-
schen Unternehmerfamilie und kommt
offenbar in Vorstandskreisen gut an. Ihre
wertvollsten und exklusivsten Tipps be-
ziehen sich deshalb wohl auch auf den
Aufstieg vom Mittel- ins Topmanagement.
In ihrem Buch beschreibt sie zum Beispiel
die sieben haufigsten Fehler von Newco-
mern im Topmanagement. Es sei erstaun-
lich, wie unvorbereitet ,normale Fiih-
rungskrafte” oft in die fiir sie vollig neue
Welt eintreten - und wie hdufig sie am
Anfang auf dem politischen Parkett der
obersten Etage ausrutschten. Anhand der
Erfahrungen aus zahlreichen Coaching-
Sitzungen hat Happich die folgenden sie-
ben hdufigsten Fehler der Newcomer im
Topmanagement zusammengestellt, die
wir beispielhaft fiir ihre Art Ratschldge
aufzuarbeiten, hier wiedergeben. Zuvor
eine Anmerkung: Diese Tipps beziehen
sich auf eine Kultur, die in der mittleren
und obersten Hierarchieebene von Un-
ternehmen vorherrscht. Das traditionelle
Topmanagement wird zunehmend durch
Fiithrungskrafte abgelost, die einen mo-
derneren Fithrungsstil pflegen. Selbst-
verstandlich gibt es laut Happich heute
bereits viele Unternehmensleitungen, in
denen offenes Feedback und Kritik nicht
nur erlaubt, sondern sogar ausdriicklich
erwiinscht sind. Ein Neuankommling im
Topmanagement sollte daher sorgfaltig
priifen, welche ungeschriebenen Regeln
in seinem konkreten Umfeld gelten. In
jedem Fall ist es jedoch sinnvoll, die klas-
sischen Gesetze des Topmanagements zu

kennen. Denn nur in Kenntnis der Regeln
konnen Neueinsteiger im Topmanage-
ment austesten, wo ihr Unternehmen
steht.

Nun aber der ndhere Blick auf die sieben
von Happich postulierten Fehler eines
Aufsteigers ins Topmanagement.

Fehler 1: Sich auf vertraute Werte, Erwar-
tungen und Regeln verlassen. Im mittle-
ren Management sind ehrliches Feedback
und konstruktive Kritik entscheidende Er-
folgsfaktoren. Es zdhlen Werte wie Bere-
chenbarkeit, offene Kommunikation und
Klarheit - denn damit, so hat sich nun
einmal erwiesen, lassen sich die hier an-
stehende Aufgaben am effektivsten l6sen.
Auf diese Weise ldsst sich eine Mann-
schaft am besten filhren und zu Leis-
tungen und Ergebnissen bringen. Auch
wenn es nun naheliegt, diese vertrauten
und {iber viele Jahre erfolgreichen Regeln
weiterhin anzuwenden, kann dies beim
Aufstieg ins Topmanagement ein Fehler
sein. Denn Leistung wird hier - wie be-
schrieben - anders definiert.

Fehler 2: Mit dem Vorgesetzten das Ge-
sprach auf Augenhdhe suchen. Im Mittel-
management ist man es wahrscheinlich
gewohnt, auch mit dem Vorgesetzten das
Gesprach auf Augenhdhe zu suchen. In
der obersten Etage kann das ein gravie-
render Fehler sein und das Gegeniiber
wird vor den Kopf gestoflen. Der hier
giiltige Verhaltenskodex verlangt es, den
hoheren Rang des Anderen in besonde-
rem Mafle zu respektieren. Gesprdche
auf Augenhohe finden daher in der Regel
nur zwischen gleichrangigen Partnern
statt. Anders verhdlt es sich, wenn ein
Vorstand mit dem Vorstandsvorsitzenden
spricht. Auch Fiihrungskréfte der zweiten
Fiihrungsebene, deren Vorgesetzte der
obersten Ebene angehoren, sollten den
Rangunterschied beachten und nicht wie
selbstverstdndlich den Kontakt auf Au-
genhdhe suchen.

Fehler 3: Offenes und direktes Feedback
geben. So angebracht es im mittleren
Management ist, in der Topetage ist es
ein Fehler: das offene, direkte Feedback.
Und unaufgefordert ist es sogar ein Ta-
bubruch. Es ist wie seinerzeit am Hofe:
Im Topmanagement kritisiert man nicht,
das gehort sich nicht. Ein ungeschmink-
tes Feedback ist hier tabu, wohl auch des-

halb, weil sich das Gegeniiber dadurch -
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- hdufig gleich angegriffen fiihlt. Erkennbar
ist der Fauxpas meist sehr schnell: An-
statt auf das Feedback einzugehen, steigt
der Gesprachspartner sofort aus der Situ-
ation aus. Die Regel lautet: Vermeiden Sie
im Topmanagement direktes Feedback,
kritisieren Sie niemals Thren Vorgesetz-
ten. Versuchen Sie, sein Verhalten durch
Empathie zu beeinflussen. Versetzen Sie
sich in seine Lage, versuchen Sie, seine
Wiinsche zu erkennen und sprechen Sie
mit ihm tber seine Anliegen.

Fehler 4: Ausschlieflich fachlich argu-
mentieren. Im Topmanagement zahlt
emotionale Uberzeugungskraft - erst
dann folgen die Argumente. Ein Fehler ist
es deshalb, ausschliefllich durch Zahlen,
Daten und Fakten iiberzeugen zu wollen.
Wieder (wie bei Fehler 3) kommt es da-
rauf an, die Wiinsche und Anliegen des
Gegeniibers zu erkennen - und dann die
Argumentationsstrategie mit Blick auf
dessen Bediirfnisse aufzubauen. Um ein
Ziel zu erreichen, formulieren Sie also

Die haufigsten Fehler der Newcomer im

Topmanagement

Uberblick. Im Topmanagement ist Offenheit nicht immer
angebracht. Gudrun Happich rat, immer mindestens zwei

Kommunikationsebenen zu beachten. Als Neuling sollte man mit

einer Botschaft hinter den gesprochenen Worten rechnen.

Fehler Warum falsch?

Regel

Sich auf vertraute Das Topmanagement ist eine

Werte, Erwartungen und | andere Welt. Es gelten oft

Regeln verlassen andere Regeln als im mittleren
Management

Lassen Sie sich auf die Meta-
morphose von der Flihrungs-
kraft zum Topmanager ein

Mit dem Vorgesetzten
das Gesprach auf
Augenhdhe suchen

Die Missachtung von Rang und
Hierarchieunterschied empfin-
det ein Manager der obersten
Ebene als mangelnde Wert-
schatzung

Respektieren Sie in besonde-
rem Mafe den héheren Rang
lhres Gegenubers

Das offene Wort wird auf der
Topebene eher als undiszi-
pliniert denn als konstruktiver
Beitrag gewertet

Offenes und direktes
Feedback geben

Vermeiden Sie direktes Feed-
back, formulieren Sie stattdes-
sen Wiinsche

Ausschliefllich fachlich | Im Topmanagement zahlt emo-
argumentieren, weil es | tionale Uberzeugungskraft, erst
auf Zahlen, Daten und dann folgen die Argumente
Fakten ankommt

Beachten Sie die Interessen,
Bedirfnisse und Motive lhres
Gegenubers, bevor Sie sachlich
argumentieren

Die eigene Person Uber | Zuerst kommt die Rolle, dann

die Rollenerwartung die Person: Es wird erwartet,

stellen dass man den im Topmanage-
ment giltigen Verhaltenskodex
einhalt

Unterscheiden Sie zwischen
Ihrer Person und lhrer Rolle -
und halten Sie die fir Ihre Rolle
glltigen Regeln ein

Ausbleibende Kritik als | Im Topmanagement wird nicht
Zustimmung interpre- mehr offen kritisiert
tieren

Achten Sie auf schwache Sig-
nale, die auf Kritik schlieBen
lassen - und Uiberlegen Sie, ob
Sie gegen eine Regel verstolen
haben

Davon ausgehen, dass | Sagen und Meinen kénnen

ein Topmanager stets zweierlei sein - denn in den

meint, was er sagt Topetagen gibt es zwei Kommu-
nikationsebenen

Vertrauen Sie nicht blind dem
Gesagten, sondern rechnen Sie
auch mit einer Botschaft hinter
den Worten
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zuerst das Anliegen des Gesprachspart-
ners, das Sie dann mit sachlichen Argu-
menten untermauern: Ein Geschaftsfiih-
rer sagte einmal: ,,Egal, was ich meinem
Vorstandsvorsitzenden gegeniiber zu
kommunizieren habe: Ich brauche eine
Story.*

Fehler 5: Die eigene Person iiber die Rol-
lenerwartung stellen. Im Topmanagement
wird konsequent zwischen Rolle und Per-
son unterschieden. Wer sich hier bewegt,
hat sich an die Regeln seiner Rolle zu
halten - so verlangt es der ungeschrie-
bene Verhaltenskodex. Ein Fehler ist es
deshalb, die eigene Person {iiber die Er-
wartungen zu stellen, die mit der Rolle
verbunden sind. Natiirlich zahlt auch
im Topmanagement die Person - und es
ware falsch, sich nun verbiegen zu wollen
und die eigene Authentizitdt aufs Spiel zu
setzen. Dennoch ist es wichtig, die Rol-
lenerwartungen zu kennen und sich - so
weit es geht - damit zu arrangieren.
Daher spricht Happich im Zusammen-
hang mit dem Topmanagement auch
weniger von authentisch - was eher auf
die Person bezogen ist. Sie nutzt die For-
mulierung ,stimmig” - damit ist gemeint
»passend zur Rolle®,

Fehler 6: Ausbleibende Kritik als Zustim-
mung interpretieren. In der Topetage
kritisiert man nicht. Diese unausgespro-
chene Regel kann fiir den Betroffenen un-
angenehm sein. Er ahnt womoglich nicht,
dass er ldngst in Ungnade gefallen ist.
Keiner informiert ihn - und es liegt nahe,
die ausbleibende Kritik als Zustimmung
zur eigenen Leistung zu interpretieren.
»,Wenn man mit mir unzufrieden wdre,
wiirde man es mir doch sagen®, lautet der
manchmal gefdhrliche Trugschluss. Es
ist deshalb ein Fehler, ausbleibende Kri-
tik unbedacht als Zustimmung zu inter-
pretieren. Die Wertschdatzung des Vorge-
setzten erkennt man zum Beispiel daran,
dass er sich Zeit fiir Sie nimmt. Happichs
Tipp an die Aufsteiger: , Achten Sie auf
das Verhalten der ,,Chef-Fliisterer* bezie-
hungsweise dem ndheren Umfeld desje-
nigen, von dem Sie wissen wollen, wie es
um Sie selbst steht. Vermeiden diese Per-
sonen den Kontakt zu Thnen - oder sind
sie hoflich zugewandt und versuchen sich
mit IThnen zu verbinden?“

Fehler 7: Davon ausgehen, dass ein Top-
manager stets meint, was er sagt. Im mitt-



Die Biologin und das Management

Portrat. Insgesamt drei Blcher hat Gudrun Happich schon (mit-)geschrieben. Fir ihr viertes Buch
,Herausforderungen“ erhielt sie jetzt einen Getabstract-Award.

Gudrun Happich.
Sie arbeitet schon an
ihrem nachsten Buch
(,C-Level: werden,
sein, bleiben®).

Gudrun Happich ist Diplombiologin und arbeitete sich
nach dem Studium in einem Unternehmen fiir 6kologische
Bausanierung zum Mitglied der Geschaftsleitung hoch.
Dann wechselte sie als Trainerin und Beraterin zu einer
internationalen Management-Akademie. Vor rund 20 Jah-
ren griindete sie dann als Selbststandige ihr ,Galileo Insti-
tut fir Human Excellence” in KolIn.

Sie ist Senior Coach (DBVC) und gleichzeitig auch Master
Certified Coach MCC (ICF). Happich kann drei abgeschlos-
sene systemische Berater- und Coaching-Ausbildungen
vorweisen: eine bei Fritz B. Simon, eine bei der Minchner
Akademie flir Business Coaching und eine beim Berliner

Von der Biologie kommend nutzt Happich gerne Metaphern
aus der Natur, um ihren Managern Zusammenhange klar-
zumachen.

Ein Beispiel: Fihrungskrafte sind mehrfach in ihrem
Leben im Rollenwechsel, von der Fach- zur Fihrungskraft,
vom mittleren ins oberste Management. Happich: ,Ich
vergleiche das gerne mit der Metamorphose der Raupe
zum Schmetterling: Wenn eine Raupe zum Schmetterling
wird, ist das eigentlich super, ein absoluter Schritt nach
vorne. Diese Freiheit, die der Schmetterling hat. Er kann
jetzt sogar fliegen. Von auflen betrachtet also ein Erfolg.
Aus Sicht der Raupe wird so ein Wechsel mit Sicherheit
zunachst als existentiell bedrohlich empfunden, weil sich
aus ihrer Sicht alles radikal andert. Damit baue ich als
Coach die Brucke zur Fihrungskraft.”

Buchtipp. Gudrun Happich:
»Herausforderungen im Fih-
rungsalltag. 24 Flhrungs-
themen flr den Weg ins Top-
Management, Haufe Verlag,
Freiburg 2021, 256 Seiten,

i

Institut fir Familientherapie.

29,95 Euro

leren Management kann man iblicher-
weise davon ausgehen: Was der Andere
sagt, meint er auch so. Die Kommunika-
tion ist auf Vertrauen ausgerichtet, offen
und transparent. Auf der Topebene hinge-
gen gibt es, wie beschrieben, zwei Kom-
munikationsebenen. Das besondere Pro-
blem liegt darin, dass eine Botschaft hier
beides sein kann - ehrlich gemeint oder
doppelbodig. Daher gilt die Regel: Nie
blind dem Gesagten vertrauen - immer
auch auf den Zusammenhang, das Um-
feld, achten.

Was Fiihrungskréfte in den Medien lesen
oder auf Seminaren lernen, ist laut Hap-
pich in der Regel aufs mittlere Manage-
ment abgestimmt. So kommt es, dass die
meisten Aufsteiger vollig unvorbereitet
ins Topmanagement gelangen. Vor allem
eines ist ihnen nicht bewusst: Wahrend
sich Leistung und Erfolg im Mittelma-
nagement vor allem an guter Mitarbeiter-
fiihrung festmachen, definiert sich Leis-
tung im Topmanagement vollig anders

- ndmlich durch strategisch kluge Ein-
flussnahme. Im Mittelpunkt stehen jetzt
Strategien, um Einfluss zu gewinnen und
Einfluss zu nehmen. Das hat zur Folge,
dass auch Arbeitsweise und Umgangs-
formen andere sind als im Mittelmanage-
ment. Wer ins Topmanagement aufsteigt,
muss im Extremfall damit rechnen, dass
politische Taktik, Misstrauen und doppel-
bodige Kommunikation das Geschehen
bestimmen.

Den tatsachlich gelebten
Werten auf die Spur kommen

Wie ist es nun moglich, sich auf diesem
hochpolitischen Parkett souveran zu be-
wegen? Man gehe wie beim Arbeitsbe-
ginn in einem neuen Unternehmen vor:
erst einmal beobachten und schauen, wie
man sich hier verhdlt. Man schnuppert
die Unternehmenskultur, versucht den
tatsdchlich gelebten Werten und Spiel-
regeln auf die Spur zu kommen. Auch

wenn man ins Topmanagement gelangt,
sollte man zundchst in aller Ruhe und
Gelassenheit beobachten, welche Gepflo-
genheiten hier herrschen - selbst dann,
wenn man dem Unternehmen seit vielen
Jahren angehort.
Happich rét: ,,Analysieren Sie die fiir Sie
relevanten Personen hinsichtlich Einfluss,
Interessen und Zielen sowie die Bezie-
hungen dieser Personen untereinander.
Nehmen Sie auch Thr Bauchgefiihl ernst:
Ist Ihr Gegeniiber echt? Stimmen Hand-
lung und Stimme iiberein? Was sagt seine
Korpersprache? Je mehr Sie Thre Intuition
trainieren, desto verldsslicher sind diese
von innen kommenden Informationen.“
Wenn man dann noch die typischen, in
diesem Text beschriebenen Fehler vermei-
det, stehen die Chancen gut, dass man
die Metamorphose von der Fiihrungskraft
hin zum strategisch denkenden und po-
litisch handelnden Topmanager hinbe-
kommt.

Martin Pichler ®
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