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Grundidee und Nutzen fiir den Leser

Herzlich willkommen zum Buch Richtig fiihren ist einfach! Die Idee zu
diesem Buch entstand aus dem von mir durchgefiihrten Seminar, das
bereits mehrere 10.000 Teilnehmer in ganz Europa besucht haben. Die
hier vermittelten Ansatze sind alle in der Praxis der taglichen Fiihrungs-
arbeit bewdhrt und geben Ihnen eins zu eins anwendbare Tipps, Tools
und Techniken fiir Ihren Fithrungsalltag. In diesem Buch werden Ihnen
also bewdhrte und erprobte Methoden an die Hand gegeben, wie Sie
sich zu einer akzeptierten und respektierten Fiihrungskraft (weiter-)
entwickeln kdnnen, wie Sie die Verantwortung als Vorgesetzter aktiv
wahrnehmen und in Ihrem Unternehmen als positive Leitfigur gesehen

werden.

Ja, all das ist moglich, denn richtig fiihren ist einfach. Dazu brauchen
Sie das grundlegend srichtige< Verstandnis iiber die Basis wirksamer und
erfolgreicher Mitarbeiterfithrung, Sie miissen den »richtigen< Fiihrungs-

stil wahlen und erkennen, wo Ihre Entwicklungspotenziale liegen.

Die unzdhligen Biicher, die Sie zum Thema Fiihrung finden konnen, sind
ein Indiz dafiir, wie wichtig Mitarbeiterfiihrung im Unternehmen ist.
Ich fiirchte aber, dass viele (gute) Biicher verfasst, einige davon auch
gelesen, aber nur wenige davon umgesetzt worden sind. In vielen Bii-
chern zur Mitarbeiterfiihrung finden Sie wertvolle Hinweise, wie Sie in
einzelnen Situationen vorgehen sollen. Meist erhalten Sie jedoch keine
klare Antwort auf Ihre Frage, was srichtig fiihren< denn nun bedeutet.
Man hat den Eindruck, dass die Antwort oft wenig konkret lautet: »Ma-
chen Sie ein bisschen mehr von dem und nehmen Sie noch etwas von

jenem.«
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GemaR dem Ausspruch von Benjamin Franklin »Eine Investition in Wis-
sen bringt immer noch die besten Zinsen« ist es das Ziel dieses Buches,
Ihnen ein klares Konzept an die Hand zu geben, mit dem Sie wirkungs-
voll arbeiten kdnnen und das Sie geistig immer prasent haben. Es geht
mir darum, Ihre Wirksamkeit in der Mitarbeiterfiihrung mit praktischem
Handwerkszeug zu erhohen. Auch mir ist es noch nicht gelungen, der
Forderung nach einer allgemeingiiltigen Weisheit zur Mitarbeiterfiih-
rung nachzukommen. Jedoch kann ich Sie mit diesem Buch in Ihrem

Streben nach exzellenter Mitarbeiterfiilhrung wirksam unterstiitzen.

»Man sollte die Dinge so einfach wie méglich machen, aber nicht
einfacher.«

Albert Einstein

Richtig fiihren ist einfach - das Konzept

Mir wird immer wieder die Frage gestellt, was denn gute Fiihrung aus-
mache oder ob es einen »richtigen Fiihrungsstil< gdbe. Aus meiner Er-
fahrung heraus, die sich einerseits aus der theoretischen Beschaftigung
mit dieser Frage in meinen Hochschulvorlesungen ergibt und anderer-
seits aus der Zusammenarbeit mit Hunderten von Fiihrungskraften auf
allen Ebenen und aus den unterschiedlichsten Branchen, angefangen
bei kleinen Unternehmen bis hin zu Global Playern, von Fiihrungskraf-
ten der ersten Stunde bis zu CEOs, sowie einer Vielzahl von person-
lichen Coachings zu Leadershipfragen, kann ich nur sagen, dass in der
Mitarbeiterfiihrung keine Standardsituationen existieren, denen mit

Standardtechniken begegnet werden kdnnte.
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Hier setzt der praxiserprobte Ansatz des ssituativen Fiihrens¢, der auf
Paul Herseys (vgl. Hersey 1986) und Kenneth Blanchards Untersuchun-
gen an der Ohio State University zuriickgeht, an. Es geht hier darum,
je nach Mitarbeiter und Fiihrungssituationen den richtigen Fiihrungsstil
zu wahlen und dadurch die Wirksamkeit der Fiihrung zu verbessern.
»Different strokes for different folkes in different situations«, auf die-
sen Nenner bringt es Kenneth Blanchard. Der individuelle Mitarbeiter
und seine individuelle Situation, sein Entwicklungsgrad, zeigen an, was
der situativ effektivste beziehungsweise wirksamste Fiihrungsstil ist,
um den Mitarbeiter weiterzuentwickeln. Das Konzept des »situativen
Fiihrens< (vgl. Hersey 2001) ist empirisch fundiert, wissenschaftlich
verifiziert und hat sich im Fiihrungsalltag in vielen Landern und Kul-
turen immer wieder bewahrt. Es ist kein Konzept, das den sich schnell
verdndernden Modeerscheinungen in der Fiihrungstheorie entsprungen
ist. »Situativ Fiihren¢ ist vielmehr ein praktikabler Ansatz, den in den
letzten drei Jahrzehnten iiber 10.000.000 (vgl. ebd.: XXIII) Fiihrungs-
krafte auf der gesamten Welt auf seine Praxistauglichkeit hin {iberpriift
haben, und sie alle konnten durch die Anwendung dieses Ansatzes ihre

Wirksamkeit in der Mitarbeiterfiihrung deutlich erhéhen.

Sie werden in diesem Buch mithilfe eines Leadership-Checks zur Selbst-
einschatzung erfahren, wie Ihre Fiihrungseffektivitat ausgepragt ist
und welche Fiihrungsstile Sie praferieren. Darauf aufbauend werden Sie
erfahren, wie Sie Ihre Wirksamkeit als Fiihrungskraft steigern, wo genau
Sie ansetzen miissen, um Ihre Mitarbeiter weiterzuentwickeln, und wie

Sie dabei ganz konkret vorgehen miissen.
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»Nicht die Frage ist entscheidend, wer oder wie ist eine ideale
Fiihrungskraft, sondern wie handelt eine wirksame Fiihrungskraft!
Wirksame Menschen sind so verschieden, wie Menschen nur
verschieden sein kdnnen.«

Fredmund Malik

Es gibt grundsatzlich zwei Moglichkeiten, wie Sie mit dem Buch arbei-
ten konnen. Entweder Sie betrachten das Buch als Ideen- und Ratgeber
und setzen sich intensiv mit Ihrer betrieblichen Situation auseinander.
In diesem Fall empfehle ich Ihnen, das Buch richtiggehend durchzu-
arbeiten. Haben Sie jedoch ein akutes Fiihrungsproblem, dann empfehle
ich Ihnen, sich im Inhaltsverzeichnis zu orientieren und zu versuchen,
sich fiir Ihr akutes Fiihrungsproblem an entsprechender Stelle gezielt

das Wissen und die Tipps fiir mogliche Losungen zu holen.

Im ersten Teil (Kapitel 2) betrachten wir die grundlegenden Anforde-
rungen, Eigenschaften und Kompetenzen, die an Sie als Fiihrungskraft
gestellt werden. Es schlieRt sich das wichtige Thema der richtigen Mit-
arbeitermotivation an und Sie erfahren, wie Sie wirksame und >smarte<
Ziele vereinbaren. Im zweiten Teil (Kapitel 5 bis 7) bekommen Sie die
Antwort darauf, was richtige, wirksame und situative Fiihrung ist, wie
Sie Ihre personliche Fiihrungseffektivitat erhéhen kdnnen, welche Fiih-
rungsstile wann zweckmaRig sind und wie Sie Ihre Mitarbeiter durch
Thren Fiihrungsstil nachhaltig motivieren. Zudem finden Sie einen
Flihrungstest zu dem von Ihnen praktizierten Fiihrungsstil und Ihrer
Flihrungseffektivitat. Mochten Sie schnell eine klare Einschdtzung er-
halten, dann beginnen Sie am besten mit dem Fiihrungstest in Kapitel 8

und fahren mit dem zweiten Teil fort.
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Wie auch immer Sie vorgehen mdéchten: Ich wiinsche Ihnen in jedem
Fall eine anregende Lektiire, neue Erkenntnisse und wirksame Tipps fiir
Thren Fiihrungsalltag!
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Anforderungen an eine
Fuhrungskraft




Sie werden sicher schon oft beobachtet und erlebt haben, dass die
Herausforderungen, denen Fiihrungskrdften gegeniiberstehen, vielfaltig
sind. Auch werden Sie festgestellt haben, dass Fiihrungskrafte unter-
schiedlich mit diesen Herausforderungen umgehen, und sich dazu die
Frage gestellt haben, was denn die Eigenschaften sind, die erfolgreiche
Flihrungskrafte ausmachen. Dariiber gibt es zwar eine schier unendliche
Reihe von Biichern und Meinungen, doch werden wir die wichtigsten
Aussagen und Erkenntnisse ndher betrachten und mit der Reflexion
tiber die Kernkompetenzen von Fiihrungskraften die Basis fiir Ihren Er-

folg als Fiihrungskraft legen.

Herausforderungen an Fithrungskrafte

Kennen Sie Sir Ernest Shackleton (vgl. Morell/Capparell 2003)? Er war
britischer Polarforscher und brach 1914 mit 27 Mann Besatzung und
dem Expeditionsschiff Endurance auf, um als erster die Antarktis zu
durchqueren. Doch das Schiff wurde im antarktischen Packeis des Wed-
dellmeeres eingeschlossen und nach einem Jahr vom Eis zerquetscht.
Shackleton und seine Manner waren gefangen im ewigen Eis, verloren
in einer Eiswiiste. Doch Ernest Shackletons Fiihrungskunst und seinem
Krisenmanagement war es zu verdanken, dass er seine Mannschaft voll-
zahlig, kérperlich gesund und psychisch stabil aus dieser morderischen
Umgebung fiihrte. Seine Mannschaft durchquerte das ewige Eis und ret-
tete sich auf eine einsame Felsklippe. Von dort aus brach Shackleton mit
einem winzigen Boot, unter unmenschlichen Bedingungen und nur mit
einem Teil seiner Crew zur nachsten bewohnten Insel, einer Walfanger-
station in 800 Seemeilen Entfernung, auf. An der >falschen< Seite des

Insel angekommen, musste er erst mehrere hohe schnee- und eisbedeck-
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te Berge iiberwinden, um zur Bucht der Walfangerstation zu gelangen,
von wo er Hilfe fiir seine zuriickgelassenen Manner schickte. Er schaffte
es, nach fast zweijahrigem grausamen Uberlebenskampf unter hirtesten
klimatischen Bedingungen durch seine exzellente Fiihrung seine gesam-

te Mannschaft nach 635 Tagen wieder >heil< nach Hause zu bringen.

Sie kdnnen sich vorstellen, dass Sir Ernest Shackletons Herausforderun-
gen existenziell waren. Sie werden in Ihrem Fiihrungsalltag sicherlich
nicht mit solchen Herausforderungen kampfen miissen, doch der Erfolg
in Ihrem Unternehmen, der Erfolg Ihrer Abteilung und letztlich auch
Ihr personlicher Erfolg hdangt maRgeblich von Ihrer Fahigkeit ab, Mit-
arbeiter angemessen zu fiihren. Diese Aufgabe ist eine tagliche Heraus-

forderung fiir jede Fiihrungskraft, der sie sich nicht entziehen kann.

Wenn Sie Ihren Fiihrungsalltag betrachten, dann stellen Sie sicher fest,
dass sich in den letzten Jahren einiges verandert hat. Die Leistungs-
anforderungen haben in allen Bereichen zugenommen. Sie miissen in
kiirzerer Zeit oftmals mit weniger Mitarbeitern mehr erreichen. Die Re-
strukturierungsprogramme des Lean Managements (vgl. Sohn 1993),
des Business Reeningeerings und viele andere MaRBnahmen zur Leis-
tungssteigerung im Unternehmen haben Hierarchien abgebaut und die
Verantwortung auf weniger Schultern verteilt. Die Komplexitat der ein-
zelnen Aufgaben und Projekte ist weiter angestiegen und die Schnitt-
stellen in der Kommunikation haben zugenommen. Die Fiihrung und
Zusammenarbeit in multinationalen Teams (wobei hier durchaus auch
die Herausforderung der Zusammenarbeit zwischen einem Schwaben
und einem Sachsen nicht zu unterschatzten ist) und die Abstimmung
mit einer Vielzahl von internen und externen Ansprechpartnern erfor-

dern von Ihnen ein hohes MaR an zeitlicher Disziplin.

Anforderungen an eine Fiihrungskraft | 13



Sie stehen dabei unter dem Druck, schneller Ergebnisse zu erzielen und
dadurch mit Ihrer Abteilung sichtbar zum unternehmerischen Erfolg
beizutragen. Zeit ist dabei der kritische Faktor. Es geht um Speedma-
nagement (Feldman/Spratt 2000). Ihre wichtigste Ressource, um die-
sen Herausforderungen zu begegnen, sind dabei Ihre Mitarbeiter. Doch
auch diese werden immer anspruchsvoller und fordern Sie starker als
Flihrungskraft. Mitarbeiter hinterfragen Ihre Entscheidungen und Me-
thoden, mochten informiert und eingebunden werden und geben sich
mit einfachen Antworten nicht zufrieden. Sie miissen sie {iberzeugen,
gewinnen und sich dariiber im Klaren sein, dass sie das wichtigste Ka-

pital der Firma sind, das >Humankapital<.

»Der Schliissel zum Erfolg sind nicht Informationen. Es sind
Menschen.«

Lee Tacocca

Es ist die Leistung der Mitarbeiter, die entscheidend dazu beitragt, ob
Thr Unternehmen zu den 100 besten gehort oder ob es sich gerade so
tiber Wasser halten kann. Und diese Leistung hdngt in starkem Malde
davon ab, wie diese Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten gefiihrt werden.
Es gibt nicht nur schlechte Mitarbeiter, es gibt auch schlechte Chefs
und diese haben einen groRen Einfluss auf die weitere Entwicklung von
Unternehmen. Deshalb ist es eine der wichtigsten Herausforderungen
fiir Sie als Fiihrungskraft, die richtigen Weichen im tdglichen Fiihrungs-
business zu stellen, sich dariiber klar zu werden, wie Sie den Heraus-
forderungen begegnen miissen und wie Sie auf Ihre Mitarbeiter den

Einfluss nehmen, den sie von Ihnen erwarten.
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Die Qualitdt und Art Ihrer Fiihrung und Ihr Umgang mit Ihren Mit-
arbeitern ist ein entscheidender Faktor Ihres personlichen Erfolgs be-
ziehungsweise Misserfolgs. Deshalb sollte Ihr Ziel sein, ein exzellenter
Leader zu werden und zu dem kleinen Prozentsatz an echten Leadern
aufzusteigen. Jede Fiihrungskraft hat im Allgemeinen klein angefangen
und sich im Laufe der Zeit zu einer Fiihrungspersonlichkeit weiterent-
wickelt, denn es ist noch keine Fiihrungskraft vom Himmel gefallen.
Ein entscheidender Faktor in der Entwicklung ist jedoch, dass Sie bereit

sein miissen, es zu wollen.

Ein Beispiel dazu: Ein guter Freund, mit dem ich schon zusammen in die
Schule ging und der heute bei einem grofien Technologiekonzern arbeitet,
sagte mir einmal auf die Frage, ob er denn nicht bald einen Fiihrungsjob
annehmen mdochte, dass sich fiir ihn diese Frage nicht stellt. Er méchte
sich lieber um seine Fachaufgaben kiimmern als um Mitarbeiter, die ihm
manchmal nicht motiviert erscheinen und eifersiichtig darauf achten, wie

lange die Fiihrungskraft mit wem spricht.

Falls Sie nach griindlicher Priifung Ihrer selbst erkennen, dass der Fiih-
rungsjob Ihnen nicht liegt, dass dieser Ihnen mehr Verdruss schafft als
Freude, dass Sie in dieser Fiihrungsverantwortung nicht da gefordert
werden, wo Sie gefordert sein mochten, dann miissen Sie einen Weg
finden, wie Sie die Fiihrungsverantwortung wieder ablegen konnen. Es
ist grundsatzlich empfehlenswert, eine Fiihrungskraft erst einmal auf
Probe zu bestellen, um beiden Seiten, dem Unternehmen und dem Mit-
arbeiter die Chance zu geben, in die Rolle entsprechend hineinzuwach-
sen. Doch wenn Sie sich dafiir entschieden haben, Fiihrungskraft zu
werden, dann wollen Ihre Mitarbeiter auch von Ihnen gefiihrt werden.

Wenn Sie das nicht tun oder nicht tun mdchten, dann entsteht ein
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Flihrungsvakuum und das wird sich fiillen. Im Fiihrungskontext fiillt
sich das Vakuum mit >Unterfiihrern¢, welche die Rolle der eigentlichen

Flihrungskraft iibernehmen, den ssubcomandantes.

Kennen Sie nicht auch Abteilungen in Unternehmen, natiirlich nicht in
Threm Unternehmen, sondern in den vielen anderen, in denen es graue
Eminenzen gibt, die die eigentlichen Fiihrungskrdfte sind, zu denen
man dann erst geht, bevor man sich zur formalen Fiihrungskraft begibt.
Es gibt immer informale Strukturen und informale Fiihrer, doch die mei-
ne ich hier nicht. Es geht mir darum, dass Fiihrungskrafte, die sich als
Flihrungskrédfte bezeichnen, auch fithren miissen. Der Fisch fangt be-
kanntlich immer am Kopf an zu stinken, das gilt insbesondere auch fiir
Unternehmen. Ich habe nicht nur schlechte Mitarbeiter, sondern auch
eine Reihe schlechter Chefs kennengelernt. Die Frage der Mitarbeiter-
fithrung und alles, was damit zusammenhangt, ist zu wichtig, als diese
von Fiihrungsamateuren beantworten zu lassen. Wenn Sie Fiihrungs-
kraft sind, wird von Ihnen auch Fiihrung erwartet. Ich schlage Ihnen
vor, dass Sie Ihr >Fiihrungspatent< zuriickgeben, wenn Sie begriindete
Zweifel haben, oder aber Sie lesen weiter, wie Sie Ihre Fiihrungseffekti-
vitdt erhohen konnen, sodass Sie erkennen, wo Ihre Schatze vergraben
sind, die Sie heben miissen, damit Ihnen Ihr Fithrungsjob wieder (mehr)

Spald macht.
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A short course on leadership (Adair 2007: 52)

The six most important words ... >I admit I made a mistake.<
The five most important words ... >I am proud of you.<

The four most important words ... »What is your opinion?«
The three most important words ... >If you please.<

The two most important words ... >Thank you.<

The one most important word ... >we.c

And the last, least important word ... >I.c

Eigenschaften, die Fithrungskrafte ausmachen

Welche Anforderungen ergeben sich an Sie als erfolgreiche und wirk-
same Fiihrungskraft? Sind es die ausgefahrenen Ellenbogen, die den
groRen Erfolg bringen, oder sind es Charakterziige, die Sie haben miis-
sen, um sich auf der Karriereleiter ganz oben wiederzufinden? Wir alle
kennen die Redewendung vom geborenen Fiihrer, doch ist das Fiihren
von anderen Menschen wirklich an die Genetik gekoppelt? Sicher gibt es
Menschen, die wir als Fiihrungspersonlichkeiten kennengelernt haben.
Denken Sie an Rudolph Guliani (vgl. Guliani 2004), den Ex-Biirgermeis-
ter von New York, der sich als hervorragender Fiihrer und Krisenmanager
im Nachgang zu den Anschldgen des 11. Septembers 2001 einen Namen
gemacht hat. Eben - im Nachgang. Vorher wurde er wegen seiner »zero
tolerance«-Strategie eher kritisch beurteilt. Oder denken Sie an Ihre
Schulzeit zuriick, es gab damals schon den entschlossenen sWichts, der
viel Selbstbewusstsein ausstrahlte und seine Klassenkameraden ganz
selbstverstandlich dirigierte. Wir lernten damals, dass es das Lager der

Fiihrer und das Lager der Gefiihrten gibt.
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Viele Wissenschaftler haben sich mit der Frage nach den Personlich-
keitsmerkmalen, den Eigenschaften beschidftigt, die gewissermaRen
von Natur aus zu einer Fiihrungsrolle pradestinieren. Es wird auf der
einen Seite eine ganze Reihe von Eigenschaften, Fahigkeiten, Person-
lichkeitsmerkmalen, Charakterziigen und Qualitdten genannt und diese
werden immer wieder, je nach Zeitgeist, erganzt. Auf der anderen Seite
gibt es auch Aussagen wie die von Fredmund Malik (vgl. Malik 2003:
15ff.). Er vertritt die Meinung, dass die Suche nach den Anforderungen
an Fiihrungskraften der Suche nach dem Universalgenie gleicht und kei-

ne praktische Relevanz besitzt.

Da in der Wissenschaft und der betrieblichen Praxis jedoch immer wieder
gewisse dhnliche Aussagen iiber die Kerneigenschaften von Fiihrungs-
krdften getroffen werden, mochte ich die vier wesentlichen Basisanfor-
derungen, die fiir Sie wichtig sind, mit Ihnen genauer betrachten. Diese

sind: Visionen entwickeln, Mut, Integritdat und Verldsslichkeit.

Verlisslichkeit i |

Wichtige Eigenschaften von Fiihrungskraften
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