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Vorwort

Wenn du dieses Buch aufschlägst, hast du wahrscheinlich schon Führungsbücher gelesen.

Modelle kennengelernt. Seminare besucht.

Frameworks ausprobiert.

Und trotzdem spürst du: Irgendetwas stimmt nicht.

Nicht im System.

In dir.


„Führung scheitert nicht an Wissen.

Sie scheitert an Menschen, die andere Menschen nicht wirklich mögen.“



Dieses Buch ist kein weiteres Theoriebuch.

Kein Methodenkatalog. Kein Werkzeugkasten.


„Dieses Buch ist ein Spiegel.“



Ein Spiegel für dein Verhalten. Für deine Entscheidungen. Für deine Haltung.

Es wird dich nicht beruhigen. Es wird dich herausfordern.

Ich werde mich selbst nicht schonen. Ich erzähle von Momenten, in denen ich als Führungskraft versagt habe. Von Entscheidungen, die ich bereue. Von Gesprächen, die nicht gut ausgegangen sind. Weil echte Führung nicht immer perfekt ist.

Wenn du bereit bist, ehrlich hinzuschauen — wird dieses Buch Wirkung entfalten.

Wenn nicht, bleibt es ein weiteres Buch.

Ich habe dieses Buch geschrieben, weil ich mir selbst am Anfang meiner Führungskarriere genau das gewünscht hätte — keinen Methodenkatalog, sondern Klarheit darüber, was Führung wirklich bedeutet.

Viel Wirkung beim Lesen,

Stefan Brunner




Einleitung: Führen heisst Menschen mögen

Ich habe dieses Buch geschrieben, weil ich eine Beobachtung nicht mehr ignorieren konnte.

Nach Jahren in Führungspositionen und als Begleiter von Führungskräften wurde eines immer klarer:

Die meisten Führungsprobleme sind keine Kompetenzprobleme.

Sie sind Haltungsprobleme.

Führungskräfte wissen oft, was sie tun sollten.

Sie tun es trotzdem nicht.

Nicht weil sie es nicht könnten.

Sondern weil es unbequem ist.

Weil Klarheit Mut braucht.

Weil Konsequenz Widerstand erzeugt.

Weil Menschen mögen — wirklich mögen — anstrengend ist.

Genau darum geht es in diesem Buch.

Es richtet sich nicht an Führungskräfte, die noch ein Modell suchen.

Es richtet sich an Menschen, die spüren, dass Führung mehr ist — und bereit sind, sich selbst dabei zu hinterfragen.

Du bekommst hier keine Frameworks.

Keine neuen Buzzwords.

Keine Checkliste für den perfekten Führungsstil.

Was du bekommst, ist ein direkter Spiegel.

Der wichtigste Satz dieses Buches steht schon im Titel:

Man. Muss. Menschen. Mögen.

Nicht als Soft-Kompetenz.

Nicht als Nice-to-have.

Sondern als Grundvoraussetzung für alles, was danach kommt.

„Wer Menschen nicht mag, hat in der Führung nichts verloren.“

Das ist keine Verurteilung.

Es ist eine Einladung: Schau ehrlich hin — ob diese Arbeit wirklich deine ist. Und wenn ja: wie du sie besser machst.

Du wirst dich in diesem Buch wiederfinden.

Die Frage ist nicht ob.

Sondern:

Ob du bereit bist, daraus etwas zu machen.




TEIL I: Die Realität — Wo stehen wir heute?

Wer nicht weiss, wo er steht, kann keine Richtung setzen.




Kapitel 1: Der Mensch im modernen Arbeitsumfeld

Führung hat sich verändert.

Nicht schleichend.

Sondern fundamental.

Die Anforderungen sind gestiegen.

Die Erwartungen auch.

Und gleichzeitig ist eines gleich geblieben:

Der Mensch.


„Führung hat sich verändert —

Menschen nicht.“



Die meisten Führungsprobleme, die du dem System zuschreibst, hat dein Verhalten verursacht.

1.1 Wandel der Arbeitswelt

Die Arbeitswelt ist schneller geworden.

Komplexer.

Dynamischer.

Digitalisierung.

Homeoffice.

Globale Vernetzung.

Alles verändert sich.

Nur eines nicht:

Menschen wollen verstanden werden.

Viele Führungskräfte fokussieren sich auf Systeme.

Auf Prozesse.

Auf Tools.

Und verlieren dabei den Menschen aus dem Blick.

1.2 Was Mitarbeitende heute wirklich wollen

Gehalt ist wichtig.

Rahmenbedingungen auch.

Aber sie sind nicht entscheidend.

Menschen wollen:

Gesehen werden.

Gehört werden.

Verstanden werden.

Und genau hier liegt ein zentraler Punkt, der oft ignoriert wird:


„Menschen verlassen nicht

Unternehmen — sie verlassen

Führung.“



Wer das unterschätzt, verliert nicht sofort.

Aber sicher.

1.3 Der Vertrauensriss

In vielen Organisationen fehlt Vertrauen.

Zwischen Führung und Mitarbeitenden.

Zwischen Anspruch und Realität.


„Vertrauen ist nicht weg — es wurde

verloren.“



Versprechen werden gemacht.

Aber nicht eingehalten.

Erwartungen formuliert.

Aber nicht gelebt.

Das Ergebnis:

Distanz.

Skepsis.

Rückzug.

1.4 Die neue Erwartung an Führung

Führung wird heute anders bewertet.

Nicht nur an Ergebnissen.

Sondern am Verhalten.


„Führung wird nicht mehr nur

gemessen — sie wird erlebt.“



Menschen erwarten:

Klarheit.

Konsequenz.

Authentizität.

Wer das nicht liefert, verliert Einfluss.

1.5 Realität vs. Anspruch

Viele Organisationen sprechen von moderner Führung.

Von Vertrauen.

Von Entwicklung.

Von Kultur.

Doch im Alltag sieht es oft anders aus.


„Zwischen Anspruch und Realität liegt

Führung.“



Genau dort entscheidet sich alles.

Praxisbeispiel: Wenn Leistung nicht das eigentliche Problem ist

Ein Mitarbeiter blieb über Monate deutlich unter den Erwartungen.

Ziele wurden nicht erreicht.

Entwicklung war nicht sichtbar.

Die erste Reaktion war klar:

Erwartungen wurden formuliert.

Unzufriedenheit wurde ausgesprochen.

Keine Veränderung.

Die naheliegende Schlussfolgerung:

fehlende Leistung.

fehlendes Engagement.

Doch statt weiter Druck aufzubauen, wurde

die Perspektive gewechselt.

Das Gespräch wurde anders geführt.

Nicht über Zahlen.

Nicht über Ziele.

Sondern über den Menschen.

Dabei wurde sichtbar, was vorher nicht gesehen wurde:

Eine schwere Krankheit.

Massive persönliche Belastung.

Und die Angst, den Anforderungen nicht mehr gerecht zu werden.

Die Situation war nicht ein Leistungsproblem. Sondern ein menschliches.

Die Führung wurde angepasst.

Nicht weniger klar.

Aber anders.

Mehr Verständnis.

Mehr Nähe.

Gleichzeitig klare Orientierung.


„Führung beginnt nicht bei der

Leistung, sondern beim Menschen

dahinter.“



Nicht jede schwache Leistung ist ein Leistungsproblem.

Aber jede falsche Interpretation ist ein Führungsproblem.

Entscheidungshilfe: Leistung richtig einordnen

Wenn Leistung nicht stimmt, stelle dir

konsequent diese drei Fragen:


	Kann die Person nicht?
	fehlende Fähigkeiten / Entwicklung nötig




	Will die Person nicht?
	Thema Haltung / Konsequenz




	Kann sie aktuell nicht leisten?

	Situation / Belastung / Kontext

	Erst wenn das klar ist, darfst du führen.






„Falsche Diagnose führt zu falscher

Führung.“



Kapitel-Fazit

Die Arbeitswelt hat sich verändert.

Der Mensch nicht.

Wer Menschen nicht versteht,

wird Führung nicht verstehen.

Klarheit.

Vertrauen.

Verständnis.

Wer in deinem Team würde sagen, du siehst ihn wirklich — und nicht nur seine Leistung?




Kapitel 2: Die grössten Fehler im heutigen Management

Die meisten Probleme in Unternehmen

entstehen nicht durch den Markt.

Nicht durch Wettbewerb.

Nicht durch Strategie.

Sie entstehen durch Führung.

Und zwar nicht, weil Führungskräfte zu wenig wissen.

Sondern weil sie die falschen Dinge tun — oder die richtigen nicht konsequent genug.

Die grössten Fehler im Management sind selten spektakulär.

Sie sind alltäglich.

Und genau deshalb so gefährlich.


„Die grössten Fehler in deinem

Führungsalltag wird dir niemand

sagen — weil niemand es wagt."



Wer diese Fehler nicht erkennt, wird sie reproduzieren.

Jeden Tag.

2.1 Führen per Kennzahl

Kennzahlen sind wichtig.

Aber sie sind nicht Führung.

Viele Führungskräfte reduzieren ihre Rolle auf Zahlen.

Umsatz. Marge. KPIs.

Was messbar ist, bekommt Aufmerksamkeit.

Was entscheidend ist, oft nicht.

Menschen werden zu Zahlen.

Leistung wird zu Reporting.


„Wer nur Zahlen führt, verliert die

Menschen dahinter.“



Kennzahlen zeigen Ergebnisse.

Aber sie erklären keine Ursachen.

Führung bedeutet, hinter die Zahlen zu schauen:

Was passiert im Team?

Wer entwickelt sich?

Wo entsteht Reibung?

Wer nur auf Zahlen führt, reagiert zu spät.

2.2 Fehlende Präsenz und Aufmerksamkeit

Führung findet nicht im Reporting statt.

Sondern im Kontakt mit Menschen.

Viele Führungskräfte sind beschäftigt.

Aber nicht präsent.

Meetings. Mails. Calls.

Dauerhafte Aktivität, aber wenig echte Aufmerksamkeit.

Mitarbeitende spüren das sofort.


„Menschen merken nicht, was du

sagst — sie merken, ob du da bist.“



Präsenz bedeutet nicht Zeit.

Präsenz bedeutet Fokus.

Ein Gespräch ohne Aufmerksamkeit ist wertlos.

Eine Führungskraft ohne Präsenz ist wirkungslos.

Wer nicht hinschaut, führt nicht.

Er verwaltet.

2.3 Feedback als Einbahnstrasse

Feedback gehört zu den meistgenannten Führungsinstrumenten.

Und gleichzeitig zu den am schlechtesten genutzten.

Oft ist Feedback ein Ritual.

Geplant. Formal. Wirkungslos.

Oder es passiert gar nicht.

Zu wenig. Zu spät. Zu weich.


„Feedback, das nichts verändert, ist

kein Feedback — es ist

Beschäftigung.“



Gutes Feedback ist klar.

Direkt.

Und manchmal unbequem.

Es zeigt Wirkung — oder es ist überflüssig.

Und es ist keine Einbahnstrasse.

Führungskräfte, die kein Feedback annehmen, verlieren Glaubwürdigkeit.

2.4 Ungleichbehandlung und Ungleichheit

Nichts zerstört Vertrauen schneller als Ungleichbehandlung.

Unterschiedliche Massstäbe.

Unklare Regeln.

Bevorzugung einzelner Personen.

Oft passiert das nicht bewusst.

Aber es passiert.


„Fairness ist keine Haltung — sie ist

sichtbares Verhalten.“



Mitarbeitende vergleichen permanent.

Wer wird wie behandelt?

Wer bekommt was durch?

Wenn Leistung unterschiedlich bewertet wird, entsteht Frust.

Wenn Verhalten unterschiedlich toleriert wird, entsteht Misstrauen.

Gleichbehandlung bedeutet nicht Gleichmacherei.

Aber sie bedeutet Klarheit und Konsequenz.

2.5 Überforderung durch permanente Veränderung

Veränderung ist notwendig.

Aber Dauerveränderung ohne Stabilität ist Überforderung.

Viele Organisationen treiben ständig neue Initiativen voran.

Neue Prozesse. Neue Systeme. Neue Prioritäten.

Doch selten wird etwas wirklich abgeschlossen.


„Veränderung ohne Orientierung führt

nicht zu Fortschritt, sondern zu

Erschöpfung.“



Mitarbeitende verlieren den Überblick.

Prioritäten verschwimmen.

Fokus geht verloren.

Führung bedeutet nicht, ständig Neues zu starten.

Sondern Klarheit zu schaffen, was wirklich zählt.

Weniger ist oft mehr.

Vor allem in der Führung.

2.6 Konfliktvermeidung als Standard

Konflikte sind unangenehm.

Deshalb werden sie oft vermieden.

Führungskräfte hoffen, dass sich Probleme von selbst lösen.

Dass Gespräche nicht nötig sind.

Dass sich Dinge „einpendeln".

Das tun sie selten.


„Was du nicht ansprichst, steuerst du

nicht.“



Nicht geführte Konflikte verschwinden nicht.

Sie verlagern sich.

In Gespräche im Hintergrund.

In Frustration.

In passiven Widerstand.

Konfliktvermeidung ist kein Zeichen von Stärke.

Sondern von Unsicherheit.

2.7 Der teuerste Fehler: Nicht entscheiden

Viele Führungskräfte treffen keine Entscheidungen.

Oder zu spät.

Aus Angst, falsch zu liegen.

Aus Wunsch nach Konsens.

Aus Unsicherheit.

Doch genau das ist der grösste Fehler.


„Nicht entscheiden ist auch eine

Entscheidung — meist die

schlechteste.“



Offene Situationen kosten Energie.

Sie blockieren Teams.

Sie verhindern Fortschritt.

Führung bedeutet nicht, immer richtig zu entscheiden.

Sondern zu entscheiden.

Klar.

Nachvollziehbar.

Und rechtzeitig.

Praxisbeispiel: Als ich allein unterwegs war

Ich war gut. Das wusste ich.

Ich kannte die Richtung. Ich kannte den Weg. Ich machte vorwärts — mit Energie, mit

Überzeugung, mit Tempo.

Was ich nicht machte: zurückschauen.

Ich erinnere mich noch genau. Ein Mitarbeitender kam auf mich zu — kein Meeting, kein Traktandum. Er schaute mich an und sagte es direkt:

Stefan, du bist allein unterwegs.

Ich hätte erklären können. Den Kontext liefern. Das Tempo rechtfertigen.

Ich schwieg.

Dann bedankte ich mich. Nicht höflich.

Wirklich. Weil er recht hatte — und weil er den Mut gehabt hatte, mir den Spiegel zu halten. In

























Die automatisierte Analyse des Werkes, um daraus Informationen insbesondere über Muster, Trends und Korrelationen („Text und Data Mining“) zu gewinnen, ist untersagt.
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