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EINLEITUNG

Ich habe dieses Buch geschrieben, weil ich mir gewiinscht hitte, es
immer schon gehabt zu haben: bei meiner ersten Managementrolle,
beim Aufbau meines ersten Teams oder bei der ersten Reorg. Es ist
kein Theoriewerk, sondern ein Playbook aus der Praxis. Und es
beginnt, wo auch meine Leadership-Reise begann: 2009 in Berlin.

GRUNDEN, SCHEITERN, LERNEN

Im Sommer 2009 absolvierte ich zusammen

mit meinen Kommilitonen die School of Design
Thinking am Hasso Plattner Institut in Potsdam.
Es war die Zeit kurz nach der Finanzkrise, die Zeit,
in der die Mieten in Berlin noch glinstig waren,
Social Media populdr wurde und Berlin zur Start-
up-Hauptstadt aufstieg. Wir kamen frisch von der
Uni, kein Geld in den Taschen, aber dafir viele
Ideale, Ideen und neue Moglichkeiten, die wir

sahen. Das bestarkte uns, selbst zu griinden.

Unser Ziel: Unternehmen innovativer machen.
Bestehende Arbeitsweisen hinterfragen. Die Arbeits-
welt der Zukunft verandern. Es war einer der span-
nendsten und lehrreichsten Abschnitte in meinem
beruflichen Leben. Wir gewannen neue Kunden,
scheiterten an anderen Projekten, lernten, wie man
Teams aufbaut, und vor allem, wie wichtig Akquise
und Sales sind. Wir lernten auf harte Art, was pas-
siert, wenn grofde Projekte wegbrechen. Aber auch,
wie man damit umgeht. Reid Hoffman beschreibt

es treffend:

» Ein Unternehmen griinden
ist, wie von der Klippe
zu springen und im Fallen ein
Flugzeug zu bauen.«
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In den fast zehn Jahren, in denen ich Dark Horse
mit aufgebaut habe, wuchsen wir auf 40 Mitarbeiter
und gewannen namhafte Kunden wie SAP, Red Bull,
Nike und Audi. Das o6ffnete mir nicht nur Tiren zu
grofden Unternehmen, sondern zeigte mir auch, wie
unterschiedlich Fiihrung in verschiedenen Unter-
nehmenskulturen gelebt wird. Ich bekam Einblicke
in Strukturen, Herausforderungen und Prozesse. Vor
allem aber die Moglichkeit, mit Fihrungspersonen
auf verschiedenen Hierarchieebenen zusammen-
zuarbeiten und zu verstehen, wie Entscheidungen
in grofden Organisationen getroffen werden. Nach
und nach wurde Dark Horse zu einer renommierten,

mehrfach ausgezeichneten Boutique-Beratung.

2016 brachten wir viele dieser Erkenntnisse im
»Digital Innovation Playbook« zu Papier. Unser Ziel
war es, ein Buch zu schreiben, das Unternehmen
bei der Entwicklung digitaler Produkte und Inno-
vationen unterstiitzt. Der Erfolg ibertraf unsere
Erwartungen. Heute zdhlt das Buch zu den Stan-
dardwerken fiir digitale Produkt- und Innovations-
entwicklung. Auch personlich war es ein wichtiger
Moment: Ich entdeckte das Schreiben fiir mich.

Doch was ich in diesen Jahren wirklich lernte, ging
weit iber Innovationsmethoden hinaus. Es ging um
Fiihrung und darum, wie man Menschen durch
Unsicherheit, Veranderung und Wachstum begleitet.
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EINLEITUNG

Vor allem aber lernte ich, wie wichtig Execution ist.
Die meisten Projekte, die ich begleiten durfte, schei-

terten nicht an der falschen Strategie, sondern an der

Umsetzung.

Diese Erkenntnis liefd mich nicht mehr los. Nach

knapp zehn Jahren in der Beratung wollte ich Un-

ternehmen mehr von heraus innen kennenlernen.

Ich wollte helfen, innovative Produkte zu entwi-
ckeln und diese auf den Markt zu bringen. Ich
wollte nicht mehr nur empfehlen, sondern selbst
verantworten. Zu oft hatten wir starke Strategien
und Pldne entwickelt, die dann in Schubladen
landeten oder nur halbherzig umgesetzt wurden.
Frank Slootman, der CEO von Snowflake, schrieb
dazu in seinem Buch »Amp It Up«:

» Wenn du Execution nicht
beherrschst, scheitert jede Strategie,
selbst die vielversprechendste. (...)
Keine Strategie ist besser als ihre
Execution.«

Auch Steve Jobs sprach das Thema Beratung
schon 1992 bei einem legendiren Talk mit
MIT-Studenten an: » Coming in and making
recommendations and not owning the results and
not owning the implementation—I think—is

a fraction of the value and a fraction of the
opportunity to learn and get better.«

In mir reifte der Entschluss, dass ich selbst die

Verantwortung fiir den Erfolg, aber auch fiir die
Riickschldge ibernehmen wollte.
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VOM GRUNDER ZUM MANAGER

Als Mate Galic, damals CEO von Native Instruments,
2017 fragte, ob ich die Produkt- und Innovations-
entwicklung fiir alle digitalen Produkte iibernehmen
wolle, war meine Entscheidung gefallen. Nach zwei
Grindungen war dies meine erste Festanstellung in

einem Unternehmen.

Native Instruments ist Weltmarktfiihrer fiir Musik-
software, die in fast jedem Hit, von Drake bis Hans
Zimmer, und von erfolgreichen Musikproduzenten
auf der ganzen Welt genutzt wird. So ibernahm ich
meine erste Managementrolle in einer grofderen
Organisation mit rund 800 Mitarbeitern. Plotzlich
musste ich lernen, wie man in Hierarchien arbeitet,
komplexe Organisationen navigiert, Mitarbeiter
fihrt, strategisch arbeitet und versucht, einen
positiven Einfluss auf die Organisation zu haben.

Ich beging zahllose Fehler. Ich verstand anfangs nicht
den entscheidenden Unterschied zwischen Leader-
ship und Management. Riickblickend verbrachte ich

23.07.26 14.01



zu viel Zeit mit dem Verwalten von bestehenden
Strukturen und wunderte mich, wieso viele Themen

nur schleppend vorangingen.

Doch ich hatte das Gliick, von aufRergewohnlichen
Fihrungskraften zu lernen. Von Mate Galic lernte
ich, wie man Qualitdt immer weiter pusht. Er war
der kreative Kopf und der Qualitatsmotor, eine
Haltung, die ich spiter in allen meinen Rollen
weitertrug. Von Nicholas Goubert, dem CPO von
Native Instruments, mit dem ich spiter noch bei
CLARK und Utopia zusammenarbeiten sollte, lernte
ich, welchen Unterschied es macht, als Leader High
Agency und Urgency zu haben und den Heartbeat
flir seine Teams vorzugeben. Er zeigte mir auch,
wie man Organisationen entwickelt, Zielbilder fiir

Organisationsdesign entwirft und diese umsetzt.

In dieser Zeit begann ich systematisch, andere Fiih-
rungskrafte zu beobachten, lief? mich von Mentoren
begleiten und las jedes Buch, das ich zum Thema
Produktentwicklung und Leadership in die Finger
bekam. Ich sammelte die wichtigsten Erkenntnisse,
Methoden und Learnings. Das waren erste Schritte

zu diesem Playbook.

In den ersten Jahren musste ich lernen, wie man
schwere Entscheidungen trifft, wie man Entlassun-
gen durchfiihrt, wie man konsequent Execution
vorantreibt und Performance misst, ohne die
menschliche Komponente von Fiihrung zu vernach-
lassigen. Ben Horowitz beschreibt es treffend:

» Das ist die Hiirde bei schwierigen
Dingen: Es gibt keine Formel fur
den Umgang damit. Trotzdem gibt
es viele Ratschlage und Erfahrungen,
die bei schwierigen Dingen helfen
konnen.«
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UNKNOWN UNKNOWNS

2020 wechselte ich als VP Product Design zu CLARK,
einem damals schnell wachsenden InsureTech
Scale-up in Europa. Im Gegensatz zu meinen vor-
herigen Stationen hatte ich bei CLARK das Gefiihl,
nicht mehr nur zu lernen, sondern gezielt Gelerntes
anzuwenden. Ich ging mit mehr Selbstbewusstsein
und Selbstverstandnis an die Themen heran.

Meine Aufgabe war es, das Design-Team aufzubauen
und die Innovationskraft in den Produktteams zu
erhohen. Zum ersten Mal hatte ich eine klare Idee
von der Zielorganisation, die ich aufbauen wollte.
Ich machte ein Assessment des bestehenden Teams,
analysierte Starken und Liicken und entwickelte
einen klaren Plan fiir die Entwicklung des Teams.
Der grofde Vorteil eines Scale-up: Ich hatte mehr
Ressourcen, um neue Leute einzustellen und Ver-
anderungen zu gestalten. Ich konnte gezielter die
richtigen Fahigkeiten zum Team hinzuflgen, die
uns noch fehlten.

CLARK wuchs innerhalb von 18 Monaten von 200 auf
600 Mitarbeiter. Das Design-Team wuchs von drei
auf zehn Mitarbeiter, und wir etablierten Content
Design und UX Research als neue Funktionen. Pa-
rallel entwickelten wir die Produktvision weiter und
arbeiteten am Merger mit Finanzen.de, der uns 2021
zum Unicorn machte ( Start-up mit einer Bewertung
von iiber einer Milliarde US-Dollar) und half, mit
unserem Produkt die gesamte Customer Journey
end-to-end abzudecken.

Bei CLARK lernte ich von Etienne Martin, dem da-
maligen VP Product, viel Giber das Strukturieren und
Anwenden von KPIs und wie man eine Organisation
effizient steuert. Das war wieder so ein Thema von
»unknown unknowns«. Ich war mir vorher gar nicht
bewusst, was ich alles nicht wusste. Natiirlich hatte
ich schon davor mit KPIs gearbeitet und Frameworks
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wie OKRs genutzt, aber mir war die Tiefe des Themas
nicht bewusst. Wie man gute Proxy-Metriken defi-
niert. Wie man KPI Trees erstellt. Wie man wirklich
steuert, nicht nur misst. Es ist eine der wichtigsten
Erkenntnisse aus meiner Leadership-Laufbahn:

Man weif} oft nicht, was man nicht weif3. Bis einem

jemand die Augen 6ffnet.

Genau das mochte ich mit diesem Buch dndern.
Ich méchte einen Uberblick iiber alle relevanten
Themenbereiche fiir Fiihrungskrifte geben, damit
du nicht erst durch Scheitern lernen musst, wo
deine blinden Flecken sind.

Native Instruments war eine Firma, die product-
und customer-obsessed war. Das war etwas, was
ich bei CLARK etablierte: wie Product-, Design-
und Engineering-Teams enger zusammenarbeiten,
und vor allem, wie wir kontinuierlich Nutzerbe-
diirfnissein unseren Produktentwicklungsprozess

einfliefden lassen.

Heute, 2026, hat CLARK weit tiber 100 Millionen
Euro Umsatz und ist eines der grofdten InsureTechs
Europas. Die Zeit bei CLARK war meine erste Station,
in der ich nicht mehr nur reagierte, sondern gezielt

gestaltete. In der ich mehr und mehr zum Leader

wurde, nicht nur zum Manager.
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EINLEITUNG

ACHTERBAHN: EINMAL AUF UND AB

IN ZWOLF MONATEN

Nach 18 Monaten bei CLARK folgte ich erneut dem
Ruf der Music-Tech-Industrie und heuerte als VP
Product Design bei dem schwedischen Unternehmen
Utopia Music an. Hier fiihrte ich Teams iber Europa
und die USA hinweg. Die zwo6lf Monate bei Utopia
waren vermutlich die schwierigsten, aber auch lehr-

reichsten Monate meiner Management-Laufbahn.

In den Covid-Jahren 2020 und 2021 herrschte, ange-
trieben durch den Hype digitaler Produkte, Goldgra-
berstimmung bei den Investoren. Utopia wuchs in
den ersten sechs Monaten durch rasantes organisches
Hiring und verschiedene Akquisitionen von 200 auf
1200 Mitarbeiter. Mein Auftrag: das beste Talent an
Bord holen und ein Weltklasse-Team aufbauen.

Und zwar schnell. Ich fand mich inmitten neuer
Kollegen, die von Spotify, Google, Amazon und Meta
zu uns stiefden. Ich konnte mit den Besten der Bes-
ten zusammenarbeiten, von ihnen lernen und mein
Leadership-Verstindnis erweitern.

Wo Licht ist, ist auch Schatten. In der zweiten Jahres-
hailfte 2022 begann die Trendwende: steigende
Zinsen, Korrekturen von Uberbewertungen, globale
Unsicherheiten. Der Markt drehte sich. IPOs blieben
aus, Entlassungen folgten. Das Mantra »Wachstum
um jeden Preis« wurde zuriickgerufen. Von nun

an waren Start-ups mit hohen Risiken nur noch
schwer zu finanzieren. Die fest eingeplante Finan-
zierungsrunde wurde zur Hangepartie. Es wurde
klar, dass wir auf schwieriges Fahrwasser zusteuern.
Nach einigen Monaten stand fest: Die Anschluss-
finanzierung wiirde scheitern. Als Fiihrungskraft
standen mir einige der schwierigsten Monate meiner

Karriere bevor.

Ich musste Entlassungen vorbereiten und durchfiih-
ren. Die Strukturen neu denken. Mich, so gut es ging,
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um die Mitarbeiter kimmern und so viel Stabilitat
geben, wie in diesen Zeiten moglich war. Das war
eine der grofiten Herausforderungen, zumal auch
ich ziemlich mitgenommen von der Situation war.
Jonathan Abon, ein sehr erfahrener Leader und VP
Product bei Utopia, war einer dieser Peers, von

dem man viel lernen konnte. Er war ein Fels in der
Brandung. Er blieb ruhig, weiter fokussiert auf die
Ziele, hielt alle Strukturen ein, selbst in stiirmischen
Zeiten. Und alle seine Mitarbeiter gingen deutlich

gefasster mit der Situation um.

Wihrend zeitgleich Gehalter ausblieben. Es war Klar,
dass es meine eigene Rolle nicht mehr lange geben
wiirde. Ich musste nebenbei einen Job suchen, um
privat nicht in finanzielle Schwierigkeiten zu ge-
raten. So schlimm und schwierig diese Zeit war,

so lehrreich war sie. Ben Horowitz beschreibt solche
Situationen treffend:

» Komplizierte Dinge sind schwierig,
weil es keine einfachen Antworten
oder Rezepte gibt. Sie sind schwierig,
weil deine Geftihle deiner Logik
widersprechen.«

Riickblickend war es spannend zu sehen, wie unter-
schiedlich die verschiedenen Fiihrungskrafte mit
diesen Situationen umgingen. Ich konnte Manager
beobachten, die Unsicherheit auf ihr Team tiber-
trugen. Und andere, die selbst in Krisenzeiten eine
unglaubliche Resilienz und Verlisslichkeit ausstrahl-
ten und deren Teams trotz Krise mit grofder Klarheit

arbeiteten.

Als ich spater mit Jonathan sprach, teilte er sein per-
sonliches Framework »Positive Future Fiction«

mit mir, das ihm half, in solchen Zeiten zu fiihren.
Thr findet es im Bereich YOURSELF meines Frame-
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works. Mein personliches Playbook wuchs weiter.
Bei jedem neuen Job, bei jedem neuen Projekt fiihlte
ich mich sicherer und besser vorbereitet. Ich hatte

fir unterschiedliche Situationen einen klaren Plan.

RAISING THE BAR

Nach dem Achterbahnerlebnis bei Utopia suchte ich
nach einer neuen Herausforderung und stiefd auf
ein Kleineres Start-up aus Stiddeutschland: sevdesk,
200 Mitarbeiter. sevdesk ist eine Buchhaltungs- und
Steuersoftware fiir kleine Unternehmen. Die beiden
Gruinder, Marco Reinbold und Fabian Silberer, eint
die Vision, eine Zukunft zu schaffen, in der Buchhal-

tung keine Last mehr fiir kleine Unternehmen ist.

sevdesk war bei meiner Ankunft ein griindergefiithr-
tes Unternehmen in Offenburg, einer kleinen Stadt
im Schwarzwald mit 63 000 Einwohnern. Kein
Start-up aus einer der grofden Stidte. Es war beein-
druckend, was hier geschaffen wurde. Marco und
Fabian hatten sevdesk zur zweitgrofdten Buchhal-
tungssoftware fiir kleine Unternehmen entwickelt.
Sie hatten viele Leute aus der Region eingestellt und
eine tolle Kultur geschaffen. Doch mit zunehmendem
Wachstum war es an der Zeit fiir sevdesk, sich weiter
zu Offnen. Von einem lokal aufgebauten Unterneh-
men zu einem, das mehr Talent anziehen konnte.
sevdesk stand vor einer Transformation.

Nachdem sich der Markt 2022 verandert hatte, wollte
sevdesk statt Hyper-Growth einen klaren Weg zur
Profitabilitdt einschlagen. Die Herausforderung: Wie
bringt man die Organisation auf ein hoheres Level,
ohne massiv in der Mitarbeiterzahl zu wachsen? Viele
kennen die Begrifflichkeit »Raising the Bar« von
Amazon. Der Begriff beschreibt gut die Challenge,
vor der wir standen. Wie konnen wir Effizienz und
Schlagkraft des Teams weiter erhohen und das Team

sinnvoll ergdnzen?
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Durch ein Remote-Set-up konnten wir nun in
Deutschland Leute einstellen. Wir dnderten die Un-
ternehmenssprache in Englisch, was die Moglich-
keiten, diverse Talente an Bord zu bringen, deutlich
erhohte. Wir hatten die ersten internationalen Hires.
Es war das erste Mal, dass die ersten zwei Jahre fiir
mich in meiner Leadership-Rolle fast wie im Auto-
pilot liefen.

In zwei Jahren etablierten wir neue Innovations- und
Produktentwicklungsprozesse, fithrten ein Karriere-
Framework ein, re-designten Marke und Produkt,
positionierten uns als Innovations-Leader, erarbei-
teten eine neue Strategie und steigerten massiv das
Neukundenwachstum. Kurz gesagt: sevdesk war
extrem erfolgreich. Das »manager magazin« nannte
es den »geheimen Mega-Exit aus dem Schwarzwald«.
sevdesk wurde fiir knapp 400 Millionen Euro vom
franzosischen Softwareriesen Cegid akquiriert.

Das war der letzte Praxistest fiir mein Playbook.
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EINLEITUNG

AN WEN RICHTET SICH DIESES BUCH
Dieses Buch richtet sich an Griinder, Fiihrungskrafte,
Manager und angehende Leader, die mehr Impact
im Unternehmen haben mochten. Drive Leadership
setzt den Fokus auf ein klares Zielbild, denn jede
Veranderung soll verbessern. Eine Vision dieses
»Besser« ist von essenzieller Bedeutung.

Fir dieses Buch habe ich mit dem Leadership
Flywheel ein holistisches Framework entwickelt, das
flir verschiedene Leadership-Ebenen Mehrwert
bieten soll. Neben dem Framework stelle ich eine
Methodensammlung bereit, die sich in meiner
Erfahrung und in der Praxis bewahrt hat. Dabei
spielt es keine Rolle, wo du stehst: Vielleicht hast du
gerade gegriindet und managst dein erstes Team.
Oder du bist Manager in einem Scale-up und musst
mit den rasanten Veranderungen Schritt halten.
Vielleicht arbeitest du auf eine neue Rolle als Team
Lead hin und tberlegst, wie du strukturiert an das
Thema Fiihrung herangehen kannst. Vielleicht fiihrst
und coachst du mehrere Manager. Oder du fihlst
dich in deiner jetzigen Situation als Lead eingefahren
und uberlegst, wie du das bestehende Setting opti-
mieren kannst, um deinen Impact zu erhohen.

Zusammengefasst: Dieses Buch ist fiir Griinder, an-
gehende und erfahrene Leader gleichermafden rele-
vant, vom aspirierenden Team Lead iber Manager,
Directors und VPs bis hin zur C-Level-Ebene. Denn
gute Flihrung ist kein Zufall, sondern das Ergebnis
bewusster Entscheidungen und eines kontinuier-
lichen Lernprozesses.

Dieses Buch ist ein Remix der besten Leadership-
Bilicher und Methoden der letzten Jahre, die ich in der
Praxis erproben konnte, ein »Best of« sozusagen.
Viele grofartige Frameworks und Biicher haben mir
auf meiner beruflichen Reise enorm geholfen.

11
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Ich habe mir oft gewiinscht, alle relevanten
Informationen an einem Ort zu haben. Daher
habe ich angefangen, mein eigenes Playbook
anzulegen, eine Sammlung der besten Ansatze
und Methoden.

Als Leader und Manager kommt es hiufig vor,
dass man verschiedene Themen gleichzeitig
bearbeitet und Zeit Mangelware ist. Ich fand mich
haufig in der Situation, das erste Mal an einem
Thema zu arbeiten. Das erste Mal bedeutet: sich
einerseits in ein Thema einarbeiten, es aber
andererseits nahezu gleichzeitig in die Umset-
zung bringen. Gleichzeitig muss man als Fiih-
rungskraft auch Souveranitit ausstrahlen und
das Gefiihl vermitteln, alles unter Kontrolle zu
haben. Learning on the Job. Oder auch: Building

the plane while flying it.

Ein Beispiel: Relativ frisch in meiner ersten
Managerrolle, ging es darum, eine neue Produkt-
strategie zu entwickeln. Der Kick-off-Workshop
stand kurz vor der Tir. Also machte ich mich

auf die Suche nach guten Frameworks, die uns
unterstiitzen konnten.

Dabei fiel mir auf, dass sich die meisten Biicher
hauptsdchlich auf das »Was« und weniger auf das
»Wie« konzentrierten. Es wird dariiber geschrie-
ben, was eine gute Strategie ausmacht und was
nicht. Zum Beispiel: Eine gute Strategie sagt, was
man nicht macht. Eine gute Strategie gibt Fokus.
Und so weiter.

Meine Frage war aber: Wie kann ich mit einer
Gruppe von Mitarbeitern und Fiihrungskraften
eine gute Strategie fiir uns entwickeln? Ich
brauchte das »Wie«, und das fand ich selten in
Biichern.
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Dies machte es schwierig, im Tagesgeschift einen
Anfangspunkt zu finden, um die Theorie in die
Praxis umzusetzen.

Bei meinem ersten Buch »Digital Innovation
Playbook« war der Ansatz ein dhnlicher. Wir
wollten damals genau diese Liicke fiir Innova-
tionsentwicklung schlief3en und ein Praxisbuch
schreiben, das einen Uberblick tiber das »Was«,
aber auch einen Einstieg und Hilfestellung in
das »Wie« durch verschiedene Methoden gibt.

Ich spiirte, dass ich dasselbe fiir Leadership tun
konnte: ein Buch, das einen besonderen Uber-
blick tiber die wichtigsten Bereiche von Fiihrung
gibt und gleichzeitig sinnvolle Methoden und
konkrete Startpunkte anbietet. Ein praktisches
Arbeitsbuch, das Leadern und angehenden Fih-
rungskriften im Alltag hilft, ihren Impact zu

erhohen und Dinge voranzutreiben.
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EINLEITUNG

SO ARBEITEST DU

MIT DEM BUCH

Das »Drive Leadership Playbook« bietet effektive Tools, die sich
speziell an alle Leader und Manager richten, mit dem Ziel, den Impact
deiner Teams zu verstarken. Es ist weniger ein Buch, das linear eine
Geschichte erzahlt und von vorne bis hinten durchgelesen werden soll,
sondern vielmehr ein Nachschlagewerk und Begleiter, das helfen
soll, verschiedene Managementsituationen zu meistern. Ein Buch,
das du immer wieder in die Hand nimmst, wenn du gerade eine
konkrete Frage beantworten musst. Es ist eine kuratierte Sammlung
an Tools und Praxisbeispielen, die mir geholfen haben, mein Tempo
und meinen Impact in Unternehmen zu erhohen. Mein Ziel ist es,

dir zu helfen, das Gleiche zu tun. Fiir mich war »The First 90 Days«
von Michael D. Watkins so ein Buch. Bei jeder neuen Rolle, jedem
neuen Job habe ich das Buch zur Hand genommen, und es hat mir
jedes Mal aufs Neue geholfen. Im besten Fall hatte mein Buch

dieselbe Wirkung auf euch.

TOOLS, STARTPUNKTE & TEMPLATES

Das Playbook basiert auf vielen Jahren Praxiserfah-
rung in unterschiedlichen Umgebungen, von Start-up,
Scale-up iiber Mittelstand bis hin zu grofden Corpo-
rate-Strukturen. Es ist kein akademisches Theorie-

buch, sondern ein Buch aus der Praxis.

Wie auch schon beim »Digital Innovation Playbook«
ist dieses Buch analog zu den Playbooks der Chef-
trainer im American Football designt. Fiir jede
Spielsituation ( Leadership-Herausforderungen)
zeigt das Buch Taktiken ( Methodenset). Zug fiir
Zug ( Methode fiir Methode) ndhern wir uns so

dem Sieg.
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Es ist eine Sammlung von erprobten Methoden und
Vorgehensweisen, die helfen, mit schwierigen Situa-
tionen umzugehen und in komplizierten Momenten
richtige Entscheidungen zu treffen.

Ich hatte die Chance, von grof3artigen Mentoren

und Managern in der Praxis zu lernen. Das waren

oft meine direkten Vorgesetzten, meine Peers oder
Leadership-Coaches, mit denen ich zusammenar-
beiten durfte. Ich habe das Buch so strukturiert,

dass du bei schwierigen Managementsituationen

das entsprechende Thema nachschlagen und pra-
xisnahe Ratschldge sowie echte Geschichten aus dem
Alltag finden kannst.
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Das Operating System

Es gibt viele Leadership-Theorien, Denkmodelle und
Ansitze. Um in das Buch einzusteigen und eine Ein-
ordnung zu geben, mochte ich gerne einige Leader-
ship-Prinzipien teilen, die mir geholfen haben, mich
in meiner Karriere zu orientieren, und die immer

wieder in dem Buch genutzt werden.

Claire Hughes Johnson, ehemalige COO von Stripe
und Autorin des Buches »Scaling People«, hat hierfir
den Begriff »Operating Principles« genutzt. Ange-
lehnt daran mochte ich fiir mein Buch den Begriff
»Operating-Modell« nutzen.

= DRIVE: Fihrungskrifte sind Motor und Naviga-
tionssystem zugleich.

= IMPACT FIRST: Verstehe und handle immer im
Business- und Marktkontext.

= MANAGE AND LEAD: Verstehe den Unterschied
zwischen Leadership und Management.

= POKING HOLES: Stelle die unbequemen Fragen
und benenne den Elefanten im Raum.

= KNOW YOURSELF AND OTHERS: Sei dir deiner
selbst bewusst und habe die Menschen im Blick.

) Das Leadership Flywheel

In diesem Kapitel gebe ich einen Uberblick tiber das
Leadership Flywheel: iiber den Aufbau, die Idee des
Frameworks und wie du es in deiner tiglichen Arbeit
nutzen kannst. In den folgenden Kapiteln tauchen
wir tiefer in die einzelnen Bereiche ein. Zu jedem
Bereich gibt es eine Vielzahl an Methoden, die dir
den Einstieg und die Arbeit erleichtern.

Das Framework soll dir helfen, den Uberblick iiber
alle wichtigen Themen zu behalten, die du als Fiih-
rungskraft im Blick haben solltest.
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[} Drive-Modul

In diesem Kapitel geht es um einen der zentralen
Bereiche von Leadership: das Entwickeln und Kom-
munizieren eines Zielbildes. Ohne eine klare Vision
fehlt die Richtung. Teams arbeiten dann trotzdem
an etwas, aber nicht unbedingt an den richtigen
Dingen. Es entstehen Reibungsverluste. Eine starke
Vision gibt Orientierung, erzeugt Energie und hilft,
Priorititen zu setzen. Und vor allem hilft es einer
Gruppe und Individuen, in die gleiche Richtung zu
gehen sowie gemeinsam an einem Ziel und an einer
Vision zu arbeiten.

Im Vision-Modul des Leadership Flywheel zeige ich
dir, wie du Zielbilder und Strategien entwickelst,
diese in einen konkreten Plan tbersetzt und dir
Buy-in sowie Ressourcen sicherst, um die Vision in
die Tat umzusetzen. Es geht nicht nur um das »Was,
sondern auch um das »Wie«: Wie kommunizierst du
die Vision so, dass sie verstanden und geteilt wird?
Wie werden aus grofien Ideen konkrete Schritte? Und
wie bleibt die Vision lebendig, auch wenn der Alltag
dazwischenkommt?

3 Lead-Modul

In diesem Kapitel geht es um die wichtigste Ressource
im Unternehmen: Menschen. Der Team-Bereich

des Leadership Flywheel behandelt alle Fragen,

die sich um Aufbau, Entwicklung und Fithrung von
Menschen drehen.

Es geht darum, wie du die richtigen Leute findest
und einstellst, wie du sie entwickelst, Feedback gibst
und coachst. Welche Tools und Methoden bei der
direkten Zusammenarbeit helfen. Wie du aus ein-
zelnen Mitarbeitenden Teams formst und die rich-
tigen Strukturen findest, die helfen, das Zielbild, die
Vision zu erreichen.

23.07.26 14:.02



Doch es geht auch um die schwierigen Momente:
Wie fiithrst du herausfordernde Gesprache? Wie gehst
du mit Low Performern um? Wie triffst du die Ent-
scheidung, jemanden gehen zu lassen? Und wie sorgst
du dafiir, dass dein Team auch in turbulenten Zeiten

zusammenhalt?

Gute Flihrung zeigt sich nicht in den einfachen Mo-
menten, sondern in den schwierigen. In diesem
Kapitel teile ich Methoden und Frameworks, die mir
geholfen haben, Menschen zu entwickeln, Teams
aufzubauen und auch in komplizierten Situationen

die richtigen Entscheidungen zu treffen.

[ ship-Modul

In diesem Kapitel dreht sich alles um die Umsetzung.
Du hast ein Zielbild definiert, die richtigen Fahigkei-
ten im Team. Jetzt geht es darum, in die Umsetzung
zu kommen, ins Operationalisieren. Denn die beste
Vision niitzt nichts, wenn sie nicht in konkrete Er-
gebnisse ubersetzt wird.

Wie setzt du Ziele und kommunizierst Erwartungen?
Wie kommunizierst du mit deinen Teams, um maxi-
male Klarheit zu erzeugen? Wie triffst du schnell
Entscheidungen, und welche Methoden kénnen dir
helfen? Wie kannst du die Qualitdt anheben und die

Performance managen?

Das sind die zentralen Fragen, die wir in diesem
Kapitel besprechen. Execution ist der Bereich, in dem
sich zeigt, ob Leadership wirklich funktioniert. Hier
wird aus Vision Realitat. Hier entsteht Impact. Doch
Execution bedeutet nicht nur »machen, sondern vor
allem: die richtigen Dinge machen, mit der richtigen

Geschwindigkeit und der richtigen Qualitit.
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EINLEITUNG

In diesem Kapitel zeige ich dir Methoden und
Frameworks, die dir helfen, den Rhythmus deiner
Organisation zu finden, schnell Entscheidungen zu
treffen und dafiir zu sorgen, dass dein Team nicht

nur beschéftigt ist, sondern wirklich vorankommt.

I3 Yourself-Modul

Last, but not least: Fiihrung fangt immer direkt bei
dir an. Fiihrung bedeutet vorangehen, Richtung
zeigen, Klarheit ausstrahlen und Menschen iiber-
zeugen, dir zu folgen. Daflir ist es essenziell, dass
du dir deiner selbst bewusst bist.

Es geht darum, dich zu reflektieren, Klarheit tiber
deine Starken und Schwichen zu haben. Deine
Muster zu erkennen und zu verstehen, wie du in
verschiedenen Situationen reagierst. Was triggert
dich? Wann fallst du in alte Verhaltensweisen zu-
rick? Wo sind deine blinden Flecken?

Es geht auch darum, mit Stress umzugehen. Denn
dein Leben in Fiihrungspositionen ist in der Regel
turbulent. Es geht darum, den Stress zu kanalisieren
und auf positive Weise in Drive zu verwandeln, um
Momentum in der Organisation zu erzeugen. Nicht
trotz des Drucks erfolgreich zu sein, sondern den
Druck als Energie zu nutzen.

Yourself ist der oft iibersehene, aber wichtigste
Bereich des Leadership Flywheel. Denn wenn du
dich selbst nicht fihren kannst, wie willst du dann
andere fiihren? In diesem Kapitel zeige ich dir
Methoden und Frameworks, die mir geholfen haben,
meine eigenen Muster zu erkennen, mit schwierigen
Situationen umzugehen und als Fihrungskraft
authentisch und klar zu bleiben.

15
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KI UND LEADERSHIP

KI verandert, wie Unternehmen gebaut und gefiihrt werden. Nicht
irgendwann, sondern jetzt. Teams werden kleiner und trotzdem
leistungsfahiger. Aufgaben, die friher mehrere Personen gebunden
haben, erledigt heute eine Person mit den richtigen Tools. Was ein
Juniorentwickler vor kurzem noch manuell produziert hat, generiert
heute ein Prompt in Sekunden. Die Frage, wie ein Team aufgestellt
sein soll, welche Skills gefragt sind und wieviele Menschen du

brauchst, wird komplett neu verhandelt.

Fir Fihrungskrafte bedeutet das: mehr Komplexitat,
weniger Klarheit, héhere Erwartungen an das eigene

Urteilsvermogen.

Wenn das Bauen billiger wird, verschwindet der Eng-
pass keineswegs. Er wandert. Mike Krieger, Pro-
duktchef bei Anthropic, beschreibt diese Bewegung:
Sobald ein grofier Teil des Codes von KI geschrieben
wird, taucht der nachste Flaschenhals weiter oben
auf, dort, wo entschieden und ausgerichtet wird.
Seine Antwort nennt er »minimum viable strategy«,
also genug Richtung, dass Menschen eigenstindig

arbeiten konnen, ohne auf Freigaben zu warten.

» Der Engpass liegt weiter oben: bei
Entscheidung und Alignment.«

Fir dich ist das die besondere Nachricht. Wird die
Ausfiihrung glinstig, wird deine Entscheidungsge-
schwindigkeit zum limitierenden Faktor. Ein Team,
das dreimal schneller bauen kann, aber weiterhin
zwei Wochen auf die Priorisierung wartet, ist nicht
schneller geworden. Es steht nur frither vor einer
verschlossenen Tiir. Der knappe Rohstoff ist nicht die
Kapazitat, sondern die Klarheit. Deshalb geht es
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weniger darum, Arbeit zu verteilen, und mehr
darum, Richtung zu geben, Prioritidten zu halten
und Menschen in einem schnellen Umfeld stabil
zu halten.

Die zweite Verschiebung ist filigraner. Hilary Gridley,
Product-Verantwortliche bei Whoop, beobachtet in
ihren Teams etwas, das sich nicht mit besseren Tools
16sen lasst. Viele Mitarbeitende sind von KI begeistert
und tragen gleichzeitig eine Frage mit sich herum:
Was bedeutet das fiir meinen Job? Und in vielen
Fallen taucht die hartere Variante auf: Was bedeutet
das flir meine Identitdt? Menschen haben oft Jahre
gebraucht, um sich in einer Fihigkeit gut zu ent-
wickeln. Wenn ein Werkzeug diese Fahigkeit tiber
Nacht zuginglich macht, steht nicht nur die Aufgabe
zur Debatte, sondern ein Stiick des Selbstbilds.

Fihrung heifdt zuerst, die Frage auszusprechen, statt
sie zu umgehen. Danach folgt die Arbeit: Rolle und
Selbstwert auseinanderzuhalten und ehrlich zu
benennen, was du weifdt und was nicht. Was nicht
funktioniert, ist die scheinbar beruhigende Ansage,
dass sich nichts andern wird. Leider halt sie keine
drei Monate.
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Die dritte Verschiebung betrifft dich selbst. Wer sein
Denken vollstindig an ein Modell abgibt, verliert
nicht nur bei den Fallen, in denen das Modell falsch
liegt. Er verliert die Ubung im eigenen Urteil. Prak-
tisch heifdt das: Bilde dir zuerst eine eigene These,
frage danach das Modell. Nicht umgekehrt. Der Un-
terschied klingt klein, entscheidet aber, ob KI dein
Denken scharft oder ersetzt.

Was sich bei alldem nicht verdndert, sind die Grund-
prinzipien. Vertrauen entsteht immer noch durch
Verlasslichkeit und Klarheit. Feedback wirkt nur,
wenn es direkt und ehrlich ist. Eine Fehlbesetzung
bleibt eine Fehlbesetzung, egal, wie gut der Hiring-
Prozess ist. Menschen wollen immer noch wissen,
woftir ihre Arbeit steht. Und eine Fiihrungskraft, die
nicht weif3, was sie von ihrem Team erwartet, ver-

liert das Vertrauen ihrer Leute, mit oder ohne KI.

Die Frameworks in diesem Buch sind genau dafir
gebaut. Sie sind keine Antworten auf den aktuellen
KI-Hype. Sie sind Denkwerkzeuge, die funktionieren,
weil sie darauf basieren, wie Menschen arbeiten,
wachsen und gefiihrt werden wollen. Das ist stabiler
als jedes Modell, das gerade trainiert wird.

Und es kommt hinzu: Wer mit klaren Frameworks
arbeitet, arbeitet besser mit KI. Ein strukturiertes
Assessment, eine prazise Scorecard oder ein durch-
dachtes Zielbild sind keine biirokratischen Ubungen.
Sie sind die Grundlage, dass KI sinnvoll eingesetzt
werden kann. Je klarer das Framework, desto pri-
ziser der Output. Das gilt im Team, und es gilt im

Dialog mit KI-Tools genauso.
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EINLEITUNG

DER COMPANION

Damit bekommst du das Beste aus zwei Welten. Das
Buch liefert Prinzipien, Haltung und Frameworks.
Der digitale Companion unter drive-leadership.com
halt alles aktuell und macht es direkt anwendbar.

Online findest du:

= KI-Skills zum Download, vorbereitete Skills fiir
den Agenten oder das LLM, das du bereits nutzt,
egal, ob ChatGPT, Claude, Copilot oder etwas
anderes. Kein Account, kein Abo. Herunterladen,
einladen, loslegen.

= Templates und Anleitungen, jedes Framework

als ausfiillbares Dokument, direkt nutzbar, an-
passbar, teilbar mit deinem Team.

Der Companion wachst mit. Neue Skills kommen

dazu, bestehende werden aktualisiert. Was sich in
der KI-Landschaft verandert, wird dort abgebildet,
nicht im Buch.

Eine Sache bleibt unverdandert: KI kann Vorbereitung
beschleunigen und Struktur geben. Aber sie trifft
keine Entscheidungen iiber Menschen. Das ist deine
Aufgabe. Das soll so bleiben.

drive-leadership.com

o [a]
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OPERATING SYSTEM

DAS BETRIEBSSYSTEM

Ich hatte keinen klassischen Weg ins Leadership. Keine Managementausbildung,

keine strukturierte Karriereplanung. Ich bin Designer, habe gegriindet, und

plotzlich war ich Fiihrungskraft. Wir waren 30 Leute, ohne zu wissen, wie das

eigentlich geht.

Was mir geholfen hat: lesen, beobachten, auspro-
bieren. Und dann wieder von vorne. Ich habe Fehler
gemacht. Viele. Zu oft glaubte ich, Antworten haben
zu mussen, statt die richtigen Fragen zu stellen. Zu
oft habe ich verwaltet, statt zu fiihren. Zu oft war

ich zu nahe dran oder zu weit weg.

Aber mit jedem Projekt, mit jedem Team, mit jeder
neuen Herausforderung wurde klarer, was zihlt.
Methoden und Frameworks sind wichtig, sie helfen
bei der Umsetzung. Doch ohne ein klares Funda-
ment, ohne grundlegende Prinzipien, bleiben sie nur
Werkzeuge ohne Richtung. Es sind die Prinzipien,
auf die ich mich immer wieder besinne. Prinzipien,
die mir Richtung geben, wenn es schnell gehen
muss. Die helfen, wenn man sich im Tagesgeschaft
verliert. Die aus meiner Sicht universell fiir gutes
Leadership sind, egal in welcher Rolle oder Branche.

Steve Jobs hat einmal gesagt: »Alles, was du Leben
nennst, wurde von Menschen erschaffen, die nicht
kliger sind als du. Du kannst es verdndern, du
kannst Dinge beeinflussen.« Das gilt auch fir
Leadership. Fithrung ist kein Mysterium, das nur

wenigen vorbehalten ist. Fithrung ist gestaltbar.
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Du kannst lernen, besser zu werden. Du kannst
deine eigenen Prinzipien entwickeln und scharfen.

Genau das habe ich getan.

Diese Prinzipien nenne ich mein Operating System.
Gemeint ist das Fundament, auf dem alle anderen
Programme laufen. Es koordiniert Prozesse, gibt
Struktur und sorgt dafiir, dass verschiedene Pro-
gramme zusammenarbeiten konnen. Genau das
tun diese finf Prinzipien fiir deine Fihrungsarbeit.
Sie sind das Betriebssystem, auf dem alle Methoden,
Entscheidungen und Handlungen aufbauen. Sie
sind keine Erfindungen, sondern die destillierten
Erkenntnisse aus Trial and Error, aus Biichern,
Gesprachen mit Mentoren und der tiglichen Arbeit
mit Teams. Sie sind ein Fundament dieses Buchs

und der Kompass fiir alle Methoden, die folgen.

Im Folgenden stelle ich fiinf Prinzipien vor, die fiir
mich Leadership definieren. Jedes Prinzip steht fiir
sich, aber zusammen bilden sie ein System, das hilft,
klarer zu denken, schneller zu handeln und mehr

Impact zu erzeugen.
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DRIVE

OPERATING SYSTEM

Flihrungskrafte sind Motor und Navigationssystem zugleich

Drive. Drive Impact. Das ist das zentrale Thema dieses Buches und fiir mich

der wichtigste Mafdstab fiir jede Fiihrungskraft. Das klingt an sich logisch

und nachvollziehbar, aber in der Realitiat habe ich zwei Extreme beobachten

konnen. Es gibt Driver. Und es gibt Verwalter. Damit meine ich nicht

Personen, sondern den Fithrungsstil. Es geht darum, worauf man sich in

seiner Fihrungsrolle fokussiert.

DRIVER: Sie sind der Motor, zeigen eine klare Vision,
ein neues Zielbild auf. Sie challengen den Status quo
und arbeiten unermiidlich mit ihren Teams, dem
Zielbild ndher zu kommen. Sie hinterfragen Struk-
turen und Prozesse, entwickeln ihre Teams, setzen
klare Ziele sowie Impulse und bringen die Organisa-
tion voran. Sie strahlen Klarheit und Resilienz aus
und helfen aktiv, Probleme zu l6sen, nicht nur diese
zu benennen.

VERWALTER: Sie reihen sich in die allgemeine Ge-
schwindigkeit der Unternehmung ein und sehen
sich selbst nicht als Beschleuniger. Strukturen wer-
den verteidigt und nicht hinterfragt. Mantra: »Das
machen wir schon immer so.« Es werden keine
Impulse gesetzt, sondern die Ergebnisse der Teams
werden nur weitergetragen. Dieser Managementstil
fihrt aus meiner Erfahrung dazu, dass die Ergeb-
nisse der Teams allmdhlich schlechter werden.

Und er fiihrt die eigentliche Rolle als Fiihrungskraft
ad absurdum. Ziel einer jeden Fihrungskraft sollte
es sein, aktiv zum Erfolg einer Unternehmung bei-
zutragen und diesen sukzessive zu steigern.
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DON'T MISTAKE MOTION FOR PROGRESS
Das berithmte Plakat eines Schaukelpferds bei

Meta tragt die Unterschrift: »Do not mistake motion
for progress.«

Es beschreibt ein typisches Problem wachsender
Organisationen. Viel zu oft wird klarer Fortschritt mit
Geschaftigkeit verwechselt. Meetings ziehen sich in
die Lange, Status-Updates werden verlesen, lange
Listen bekannter Probleme rezitiert, Nebenkriegs-
schauplitze er6ffnet. Immer wieder wird betont,

dass man ganz gut vorankomme. Aber man konne
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noch nichts versprechen, da alles noch unklar und
das Set-up bei Weitem noch nicht perfekt sei. Doch
was soll »Wir kommen ganz gut voran« heifden? Die
Frage ist ganz einfach: Liegen wir im Plan? Darauf
kann es nur zwei Antworten geben. Ja oder Nein.
Der Rest sind Details. Es ist erstaunlich, wie oft diese
simple Frage von Teams oder einzelnen Mitarbei-
tenden nicht beantwortet werden kann. Als Fith-
rungskraft solltest du sicherstellen, dass es fiir alle
Aktivitaten ein klar definiertes Ziel sowie einen ver-
stdndlichen Plan gibt, der beschreibt, in welchen
Schritten und bis wann das Ziel erreicht werden soll.

EPISODE: BETRIEBSBLINDHEIT

Die ersten 18 Monate bei sevdesk waren intensiv.
Ich arbeitete mit vollem Drive an der neuen Marke,
an Produktinnovationen und am Verkauf. Ich wiirde
behaupten, dass ich sehr nahe an meinem Ideal von

Geschwindigkeit und Impact war.

Sechs Monate spater kam mit Cedric Deniau ein
neuer CTO ins Unternehmen. Cedric stellte von An-
fang an unzahlige Fragen, kam mit frischer Energie
und einem hohen Arbeitspensum rein. Durch seinen
Drive merkte ich pl6tzlich, wie ich meinen eigenen
in den letzten Monaten verloren hatte. Ich hatte mich
dem Tagesgeschift hingegeben. Statt Probleme zu
10sen, stellte ich sie nur noch fest.

Cedrics Fragen waren so prazise, dass ich mich dabei
erwischte, zu denken: Ja, genau. Warum haben wir
diese Daten nicht? Warum machen wir das eigentlich
gerade? Ich erinnere mich an ein Meeting, in dem wir
mit einem Produktteam die Details eines kiinftigen
Release besprachen und Tausende Probleme auf-
zahlten, die noch vor uns lagen. Cedric fragte: »Warum
arbeiten wir iiberhaupt daran? Und was ist unser
Plan nach dem Release?« Betretenes Schweigen.
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Wir hatten das grofde Ganze aus den Augen verloren.
Betriebsblindheit. Das Wort bringt es auf den Punkt.
Eine grofde Herausforderung fiir jeden guten Leader
ist es, sich selbst zu hinterfragen und gleichzeitig fir
sich selbst ein stindiger Motor zu sein. Es ist nicht
moglich, stindig mit Hochstgeschwindigkeit unter-
wegs zu sein. Aber es ist essenziell, zu erkennen,
wann man beschleunigen muss und diesen Modus

immer wieder abrufen kann.

Die Herausforderung als Fiihrungskraft liegt darin,
sich stetig seine eigene Rolle bewusst zu machen
und sich selbst zu hinterfragen: Welchen direkten
Beitrag habe ich geleistet? In der Hektik des Tages-
geschifts geht dies oft unter. Ein grofder Fokus liegt
darauf, eine Organisation am Laufen zu halten, den
Status quo zu sichern. Man wird nach und nach mit
mehr Verwaltungsaufgaben konfrontiert.

Der zentrale Punkt fiir erfolgreiche Fihrungskrafte
ist es, sich immer wieder zuriick in die Rolle des
Drivers zu bringen. Daher ist das Kapitel Yourself ein
zentrales in diesem Buch. Gerade nach lingerer Zeit
in einem Unternehmen kann es sich einschleichen,
dass man nach und nach unmerklich mehr in die
Verwalterrolle rutscht. Erinnert euch an die ersten
90 oder 180 Tage in einer neuen Rolle oder in einem
neuen Unternehmen. Das stetige Hinterfragen, die
Energie, die man mitbringt, die Dringlichkeit, mit
der man Dinge vorantreibt. Die Kunst besteht darin,
diesen Modus kontinuierlich als Fithrungskraft
abrufen zu konnen.

Drive Leadership bedeutet genau das: sich bewusst
als Motor und Navigationssystem zu verstehen, nicht
als Verwalter des Status quo.
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