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Kapitel 1
Einleitung

«Fiihrung ist die Kunst, jemanden dazu zu bringen,
etwas zu tun, was man will, weil er es will.»
Dwight D. Eisenhower, 18901969, 34. Prasident der USA

Fiihrung ist der bedeutendste Faktor fiir den Erfolg jeder Organisation und damit fiir
die Entwicklung unserer Gesellschaft. Fiihrung wird es dabei immer brauchen, spe-
ziell in der heutigen Zeit und in der Zukunft, die von Unsicherheit, einer hohen
Dynamik, exponentiellem technologischem Fortschritt und einem starken Kon-
kurrenzdruck geprigt sein wird.

Zu fiihren bedeutet primér, Verantwortung zu iibernehmen und den Fokus darauf
zu legen, die richtigen Ziele zu setzen und diese zu erreichen. Wer fiihrt, muss in der
Lage sein, rasch und wirksam auf Verdnderungen zu reagieren, was Agilitit und
Innovationskraft voraussetzt.

Gute Fiihrungskréfte sind keine allwissenden, unfehlbaren und alles zentral ent-
scheidende Chefs. Doch sie verstehen es, Klarheit zu schaffen, ein Team zu beféhi-
gen sowie starke Werte und den Sinn zu vermitteln. Dabei spielen die 3 W — das
Warum, das Was und das Wie — eine bedeutende Rolle im Grundverstindnis der Fiih-
rung. Das Warum erklért den Sinn, das Was das Ziel und das Wie die Ausfiihrung.
Die Grundhaltung einer guten Fiihrungskraft ist charakterisiert durch eine positive
Denkweise und eine authentische Verhaltensweise. Sie schafft es, rasch gute Bezie-
hungen aufzubauen und Menschen zu begeistern.

Fiihrung ist keine exakte Wissenschaft wie beispielsweise Mathematik. In der
Fithrung gibt es meist kein Richtig oder Falsch, kein Schwarz oder Weiss. Es geht
darum, fiir eine einzigartige Situation die beste Losung zu finden und umzusetzen.



Dabei spielt der Kontext, sprich der Rahmen, in dem die Fiihrung stattfindet, eine
wichtige Rolle. In der Fiihrung existieren zahlreiche Gegensitze, die es auszubalan-
cieren gilt, denn Extrempositionen sind in den seltensten Fillen zielfiihrend.

Wie in allen Lebensbereichen haben auch in der Fiihrung die richtigen Gewohn-
heiten eine grosse Bedeutung, um nachhaltig erfolgreich zu sein. Das Fundament je-
doch und somit der wichtigste Faktor in der Fiihrung ist die Selbstfithrung, denn nur
wer sich selbst fiihren kann, ist in der Lage, andere Menschen wirksam zu fiihren.

Welches die aus meiner Sicht relevanten Erfolgsfaktoren der Fiihrung sind, wer-
den Sie in den folgenden Kapiteln erfahren. Eine Eigenschaft teilen erfolgreiche
Fithrungskrifte. Sie haben Biss, an etwas dranzubleiben und etwas durchzuziehen.
Bleiben Sie dran, lesen Sie dieses Buch und erfahren Sie mehr iiber das faszinierende
Thema Fiihrung — und dariiber, wie Sie Thren personlichen Fiihrungserfolg stirken
und gleichzeitig mehr Zufriedenheit gewinnen konnen.

In den vergangenen Jahren habe ich unzéhlige Biicher iiber Fiihrung, Gewohn-
heiten, Resilienz etc. gelesen. Danach stehe ich immer vor der gleichen Herausfor-
derung — wie kann ich mir die wichtigen Inhalte merken und dadurch meine Verhal-
tensweisen nachhaltig verbessern? Zu diesem Zweck habe ich eine Présentation {iber
die Inhalte dieses Buches erstellt, die als Zusammenfassung oder fiir Schulungs-
zwecke verwendet werden kann. Ebenfalls habe ich relevante Vorlagen wie bei-
spielsweise zur Entscheidfindung oder ein «Mini-Assessment» zur Personalauswahl
erstellt. Der Link zu den Unterlagen ist im letzten Kapitel aufgefiihrt.

Dieses Buch ist keine wissenschaftliche Abhandlung, sondern ein praktischer Rat-
geber, ergiinzt mit vielen Beispielen aus dem Alltag, die ich selbst erlebt oder bei an-
deren Fiihrungskriften beobachtet habe. Es geht nicht darum, die ideale Fiihrungs-
kraft zu beschreiben, sondern darum, Fiihrungskréfte dazu zu befiahigen und dabei zu
unterstiitzen, um mit einem Team die besten Resultate zu erzielen. Ich empfehle, das
Buch im Biiro in Griffndhe zu behalten, um darin nachschlagen zu kénnen, wenn Sie
in Threm Fiihrungsalltag mit einer spezifischen Situation konfrontiert sind.

Das Buch richtet sich an alle, die das faszinierende Thema Fiihrung anspricht,
seien es Menschen, die gerne eine Fiihrungskraft werden wollen, oder unerfahrene
Fiihrungskrifte, die sich das erste Mal in einer Fiihrungsposition beweisen miissen.
Es soll aber auch langjihrige und erfahrene Fiihrungskrifte ansprechen, die anhand
einer anderen Perspektive das eigene Fiihrungsverhalten reflektieren und sich damit
weiterentwickeln wollen.

10 Kapitel 1: Einleitung



1.1 Mein Bezug zur Fiihrung

«Wer immer tut, was er schon kann, bleibt inmer das, was er schon ist.»
Henry Ford, 1863—1947, US-amerikanischer Automobilpionier

Fiihren zu diirfen habe ich immer als ein Privileg empfunden, denn Verantwortung zu
tibernehmen und Menschen zu fiihren, um zusammen mit einem Team anspruchs-
volle Ziele zu erreichen, ist aus meiner Sicht die spannendste und lohnendste aller
Aufgaben in der Geschiftswelt.

Fiihrung ist eine unglaublich vielseitige Aufgabe, denn sie stellt einem téglich vor
unbekannte Situationen, in denen man neue Erfahrungen machen und sein Fiihrungs-
repertoire erweitern kann. Die Faszination fiir die Fiihrung liegt darin, dass man viel
mit Menschen zu tun hat und es immer darum geht, zwischen verschiedenen Varian-
ten abzuwigen und fiir eine spezifische Situation die beste Variante zu finden und
umzusetzen. Wie bereits erwihnt, gibt es meist kein Richtig oder Falsch, weshalb es
in der Fiihrung selten ratsam ist, eine Extremposition einzunehmen.

Als Fiihrungskraft einen wichtigen Teil zu leisten und zu ermoglichen, dass aus
den Beitrdgen vieler Einzelner etwas grosses Ganzes entstehen kann, was anderen
Menschen einen Nutzen stiftet und gebraucht wird, gibt einem einen Sinn und Be-
friedigung. Was mich an der Fiihrung auch motiviert, ist, Mitarbeitenden Sicherheit
und Perspektiven zu geben, eine Organisation weiterzuentwickeln, um konkurrenz-
fahig zu bleiben und mit dem Erfolg der Organisation zur positiven Entwicklung
eines Werkplatzes und damit der Gesellschaft beizutragen.

Wenn mich mein Umfeld darauf angesprochen hat, warum ich mir die Belastung,
die durch die Fiihrungsverantwortung entsteht, antue, habe ich immer geantwortet,
dass ich die Fiihrung nicht als Belastung ansehe, sondern dankbar bin, eine sinn-
stiftende Aufgabe zu haben. Oft habe ich auch gesagt, dass CEO der beste Beruf der
Welt ist — denn wer darf sich schon einen grossen Teil seiner Zeit damit beschéftigen,
Probleme zu 16sen?

Fiir mich bedeutet Fiihrung auch Leidenschaft. Beides, «leiden» und «schaffen»,
gehort zur Fithrung. Als Fiihrungsperson muss man einiges zu ertragen bereit sein
und Belastung aushalten konnen, sprich «leiden» und dabei die positive Denk- und
Handlungsweise nie verlieren. Das «schaffen» ist zentral, den letztlich geht es da-
rum, Resultate zu bringen und seinen Job zu machen.

Was befihigt mich, iiber das Thema Fiihrung ein Buch zu schreiben? Was ist der
Grund, das Warum, dass ich ein Buch iiber Fiihrung schreibe?

Fithrung fasziniert mich schon seit meinen jungen Jahren. Ich durfte friih in mei-
ner Berufskarriere Fiihrungsverantwortung iibernehmen. In der Industrie durfte ich
in der Entwicklung eine Abteilung aufbauen, dann ein Ressort mit mehreren Fach-
abteilungen fiihren, spéter in den Produktionsbereich wechseln, wo ich einen Teil-
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bereich und dann einen Bereich mit iiber 1000 Mitarbeitenden verantwortete. An-
schliessend habe ich die Gesamtverantwortung fiir ein Werk im Fahrzeugbau mit
tiber 2000 Mitarbeitenden als CEO iibernommen. Parallel zur beruflichen Fiihrungs-
laufbahn durfte ich auch im Militdr verschiedene Fiihrungsstufen und Fiihrungs-
ausbildungen absolvieren, was mich geprégt hat. Wie in keiner anderen Institution
wird man im Militdr im Bereich der Fiihrung umfassend ausgebildet und erhélt mit
zwanzig Jahren die Moglichkeit, Menschen fiihren und auch Fehler machen zu diir-
fen, ohne dass dies weitreichende Konsequenzen auf ein Unternehmensergebnis hat.
Fehler zu machen gehort zum Fiihrungsalltag. Entscheidend ist es, aus diesen Feh-
lern die richtigen Erkenntnisse und Konsequenzen abzuleiten.

Wihrend meinen iiber fiinfundzwanzig Jahren Fiihrungserfahrung konnte ich alle
Fiihrungsstufen beziehungsweise Hierarchieebenen selbst praktisch kennen lernen.
Diese stufenweise Entwicklung als Fiihrungskraft erachte ich als Vorteil und empfehle
angehenden Fiihrungskriften, dies auch so zu tun. Das Bewusstsein fiir die Anliegen
und Herausforderungen seiner Mitarbeitenden kann man besser nachvollziehen, wenn
man selbst einmal in der gleichen Situation war. Wenn Fiihrungskrifte Fiihrungsstu-
fen tiberspringen oder direkt weit oben einsteigen, besteht das Risiko, dass ihnen das
Verstindnis fiir die Zusammenhinge und die Anliegen ihrer Unterstellten fehlt und
sie damit eine niedrige Akzeptanz erreichen. Auf der anderen Seite besteht bei einer
Fiihrungskraft, welche sich stufenweise entwickelt, die Gefahr, dass sie sich von ihrer
alten Fiihrungsstufe nicht 16sen kann und eine mangelnde Bereitschaft hat, sich den
gednderten Randbedingungen der neuen Fiihrungsstufe anzupassen.

Schon friih in meiner Fiihrungslaufbahn habe ich begonnen, in einem «grauen
Biichlein» Beobachtungen, eigene Erfahrungen und Erkenntnisse aus vielen Bii-
chern zu den Themen Fiihrung, Gewohnheiten, Resilienz usw. niederzuschreiben.

Daraus habe ich unzihlige Erkenntnisse gewinnen kdnnen. Meine wichtigste Er-
kenntnis dabei ist, dass Fiihrung der entscheidende Faktor fiir den Erfolg jeder
Organisation ist. Weshalb dies so ist, werde ich in den folgenden Kapiteln erkliren.
Die Wichtigkeit der Fiihrung wird ndmlich in vielen Organisationen unterschitzt. Im
Tagesgeschift hat die Fiihrungskraft oft keine Zeit, sich um ihre Mitarbeitenden zu
kiimmern, denn andere Themen werden priorisiert. Filhrung wird oft als etwas
Nebensidchliches betrachtet, das man halt auch noch erledigen muss. Das fehlende
Bewusstsein der Wichtigkeit der Fiihrung fiihrt oft auch dazu, dass in die Ausbildung
der Fiihrungskréfte zu wenig investiert wird. Dabei sind die hdufigsten Ursachen fiir
Missstinde und Fehlentwicklungen in Organisationen auf Fiihrungsfehler zuriick-
zufithren. Auch ein zentrales Fiithrungsthema, dem vielmals zu wenig Beachtung
beigemessen wird, ist die (ungewollte) Fluktuation in Organisationen, die fatale
Konsequenzen haben kann.

Aus diesen Erkenntnissen habe ich meine Mission abgeleitet. Ich mdchte das Be-
wusstsein schirfen, dass Fiihrung als der zentrale Faktor fiir den Erfolg einer Or-
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ganisation oder eines Teams verstanden wird und dass Fiihrung als Beruf anerkannt
wird, den es laufend zu professionalisieren gilt.

Dies hat mich dazu gefiihrt, dieses Buch zu schreiben. Schon lange habe ich die
Absicht kundgetan, einmal ein Buch iiber die Erfolgsfaktoren der Fiithrung zu verfas-
sen. Damit es nicht bei der Absicht bleibt und ich diese erst nach meiner Pensionie-
rung in voraussichtlich zwanzig Jahren umsetze, habe ich mich dazu entschieden, es
jetzt zu tun.

Ein Buch zu schreiben, ist eine neue Erfahrung, die vom Fiihrungsalltag, in dem
man von friihmorgens bis spidtabends eng getaktet mit den unterschiedlichsten The-
men und Problemstellungen konfrontiert wird, stark abweicht. Man muss sich mit
sich selbst auseinandersetzen, sich alleine hinsetzen, sich auf diese eine Sache kon-
zentrieren und seine Gedanken zu Papier bringen. Dabei habe ich gemerkt, dass mir
die Dynamik des Fiihrungsalltags viel besser entspricht, dass das Schreiben aber eine
wertvolle Erfahrung ist, und ich hoffe, dass ich es schaffe, meine Erfahrungen und
Erkenntnisse so zu formulieren und weiterzugeben, damit diese anderen Menschen
einen Nutzen stiften.

1.2 Fiihrung als Beruf anerkennen

«Wissen ist die einzige Wéhrung, die sich vermehrt, wenn sie geteilt wird.»
unbekannt

Um einen Beruf zu erlernen, geht man jahrelang zur Schule, absolviert eine Berufs-
ausbildung, und/oder ein Studium und bildet sich dann laufend praktisch weiter. Um
einen Beruf zu erlernen, muss man sich zuerst die grundsitzlichen Sachverhalte und
Zusammenhinge eines Fachgebietes aneignen. Durch das Losen von konkreten Auf-
gaben und das Anwenden von Werkzeugen entwickelt man sich dann weiter, bis man
als Fachkraft anerkannt und qualifiziert ist, um in einem Team arbeiten und Resultate
erzielen zu konnen. Meine erste Anstellung hatte ich als Berechnungsingenieur in der
Fahrzeugentwicklung. Zuvor absolvierte ich ein Maschinenbaustudium, wo ich die
mathematischen und physikalischen Grundlagen fiir meinen Beruf erlernte. Danach
musste ich mich mit den spezifischen Aufgaben des Berechnungsingenieurs vertraut
machen und lernen, die Werkzeuge wie zum Beispiel die Festigkeits-Berechnungs-
Programme anzuwenden und die Resultate zu interpretieren. Man beginnt als An-
fanger und entwickelt sich dann iiber die Jahre zu einem Experten. Einen Beruf nicht
professionell erlernt zu haben und dann auszuiiben, bedeutet in vielen Fillen auch,
ein Sicherheitsrisiko einzugehen. Hitte ich als Berechnungsingenieur die Zusam-
menhénge nicht verstanden und die Resultate fehlerhaft interpretiert, wiren Aus-
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legungsfehler entstanden, die in der Praxis zu mechanischem Versagen und je nach
Ereignis zu personellen und/oder kommerziellen Schiden gefiihrt hitten.

Wie sieht es beim Beruf der Fiihrung aus? Welche Grundsitze gilt es zu befolgen,
um den Beruf der Fiihrung professionell und méglichst ohne unnétige Risiken ein-
zugehen, ausiiben zu konnen? Welche Aufgaben hat eine Fiihrungskraft in ihrem Be-
rufsalltag zu bewéltigen und welche Werkzeuge setzt sie dabei ein?

Auf diese Fragen gibt es weniger klare Antworten, als wenn die Frage lauten
wiirde, welche Grundsitze, Aufgaben und Werkzeuge ein Berechnungsingenieur
anzuwenden hat, um seinen Beruf professionell auszuiiben.

Dabei ist die Fithrung der wichtigste Faktor fiir den Erfolg eines Unternehmens,
und in vielen Organisationen weist die Fithrung Verbesserungspotenzial auf.

Warum existiert also iiber den Beruf der Fiihrung nicht mehr Klarheit, wo er doch
so elementar wichtig ist? Warum ist nicht klar definiert, welches die Fiihrungsgrund-
sitze sind und welche Fiihrungsaufgaben es wahrzunehmen gilt?

Der Grund liegt wohl darin, dass die Fiihrung kein Erstberuf ist, den man erlernen
kann. Es gibt keine Grundausbildung zur Fiihrungskraft. Man steigt in den meisten
Fillen mit dem erlernten Beruf ins Berufsleben ein. Nach einer Zeit im erlernten
Beruf fillt man in einer Organisation positiv auf, weil man in seinem Fachgebiet gute
Resultate liefert, das heisst effektiv und effizient arbeitet. Die Folgerung ist dann oft,
dass man fiir die gute Arbeit belohnt wird und zusitzlich die Verantwortung fiir
andere Mitarbeitende erhilt, ohne sich auf diese neue Aufgabe ausfiihrlich vorbe-
reitet zu haben. Man iibt dann nebst dem erlernten Beruf gleichzeitig noch einen
zweiten Beruf, nimlich den Beruf der Fiihrung aus. Der geschilderte Ablauf, wie
man eine Fiihrungskraft wird, trifft nicht {iberall zu. Es gibt Organisationen, die an-
gehende Fiihrungskrifte systematisch auf ihre Fiihrungsaufgaben vorbereiten, be-
ziehungsweise sie darauthin entwickeln. Das beste Beispiel sind die Armeen, wo
Fiihrungskrifte eine sehr umfassende Fiihrungsausbildung erhalten. Dies ist damit
begriindet, dass Fiihrungskrifte in Armeen auf Situationen vorbereitet werden miis-
sen, in denen sie unter hohem Druck innert kiirzester Zeit Entscheidungen treffen
miissen, die schwerwiegende Konsequenzen haben konnen.

Daher ist es wichtig, die Fiihrung nicht als nebenséchliche Tétigkeit zu betrachten,
sondern als Beruf, der durch das Befolgen von Grundsitzen, das professionelle Aus-
fiihren von Aufgaben und das Anwenden von Werkzeugen gekennzeichnet ist.

Um den Beruf der Fiihrung virtuos ausiiben zu konnen, sollte man zudem einige
personliche Eigenschaften erfiillen. Um dies zu veranschaulichen, kann nochmals
der Vergleich mit dem Beruf des Berechnungsingenieurs herangezogen werden. Als
Berechnungsingenieur sollte man eine Affinitit zu physikalischen Systemen und ein
Faible fiir Berechnungen haben. Fiir den Beruf der Fiihrung gibt es auch einige per-
sonlichen Voraussetzungen, die man mitbringen sollte. Diese sind in Abschnitt 2.10
und Kapitel 3 beschrieben.
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Was es braucht, um den Beruf der Fiihrung erfolgreich in die Praxis umzusetzen,
will ich in diesem Buch aufzeigen.

Zusammenfassung Einleitung: Fithrung als Beruf anerkennen

= Fiihrung wird oft als nebenséchliche Titigkeit neben einem erlernten Beruf ange-
sehen.

= In vielen Organisationen werden Fiihrungskrifte nicht hinreichend auf ihre Fiih-
rungsfunktion vorbereitet.

= Fiihrung sollte als Beruf anerkannt werden, der durch das Befolgen von Grund-
sdtzen, das professionelle Ausfithren von Aufgaben und das Anwenden von Werk-
zeugen gekennzeichnet ist.

= Um den Beruf der Fiihrung virtuos ausiiben zu kénnen, sollten einige personliche
Eigenschaften, wie zum Beispiel eine positive Denkweise, mitgebracht werden.

1.3 Aufbau des Buches

«Die beste Methode, um die Intelligenz eines Fiihrenden zu erkennen, ist,
sich die Leute anzusehen, die er um sich hat.»
Niccold Machiavelli, 1469-1527, italienischer Philosoph

Das Buch behandelt die wichtigsten Aspekte und Faktoren einer erfolgreichen Fiih-
rung im heutigen Zeitalter. Nebst den klassischen Themen der Fiihrung wie den
Grundsitzen, die eine Fiihrungskraft im Alltag anwenden soll, werden auch andere
fiir die Fiihrung wichtige Themen wie die Bedeutung von Gewohnheiten oder die
Selbstfiihrung beleuchtet. Damit soll ein umfassendes Bild iiber die Fiihrung ge-
schaffen werden, das es dem Leser ermoglicht, die fiir ihn relevanten Erkenntnisse zu
gewinnen und daraus Konsequenzen fiir das eigene Fiihrungsverhalten abzuleiten.

Auf die hiufig gemachte Unterscheidung zwischen Leadership und Management
wird bewusst verzichtet. Warum? Eine erfolgreiche Fithrungskraft muss eine Rich-
tung beziehungsweise ein Ziel vorgeben und Menschen dazu befihigen und be-
geistern, dieses Ziel umzusetzen, was als Leadership verstanden wird. Sie muss es
aber auch verstehen, das Team und sich selbst zu befdhigen, die Aufgaben effizient
zu erledigen, was als Management verstanden wird. Eine gute Fiihrungskraft ist also
Leader und Manager gleichzeitig. Wie viel von beiden Teilen, ist irrelevant und
hingt stark von der Funktion und vom Umfeld ab, in denen sich eine Fiihrungskraft
befindet.

Das Buch soll alle Fiihrungskrifte ansprechen, deshalb wird nicht zwischen stra-
tegischer und operativer Fiihrung beziehungsweise zwischen oberer, mittlerer und
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unterer Fiihrungsebene unterschieden. Es geht darum, wie man eine gute Fiihrungs-
person werden und bleiben kann, unabhingig von der hierarchischen Ebene. Die
Grundhaltung und die zu befolgenden Grundsitze sind bei jeder Fiihrungskraft
gleich. Die Aufgaben hingen von der Fiihrungsposition ab, so hat beispielsweise ein
CEO mehr strategische Aufgaben zu bewiltigen als ein Teamleiter, der ausschliess-
lich mit operativen Themen beschiftigt ist.

In den zehn Kapiteln (» Abb. 1) wird auf folgende Schwerpunkte eingegangen:

Kapitel 1: In der Einleitung erkldre ich meinen Bezug zur Fiihrung, meine persén-
liche Motivation, die wihrend Jahren gewonnenen Erkenntnisse aus dem Fithrungs-
alltag in Form dieses Buches weiterzugeben, und die Wichtigkeit, Fiihrung als Beruf
anzuerkennen und laufend zu professionalisieren.

Kapitel 2 behandelt und erklirt die zentralen Aspekte der Fiihrung. Mit welchen
Rezepten kann die Fiihrung den Herausforderungen des heutigen, dynamischen, von
Unsicherheit und Komplexitidt geprigten Zeitalters wirksam begegnen? Welche
Ziele verfolgt die Fiihrung und was bezweckt sie? Das zentrale Thema der Fiihrung
ist Verantwortung, doch was bedeutet es, diese im Alltag zu tragen? Was ist die Be-
deutung der 3 W (Warum — Was — Wie) und einer sinnstiftenden Arbeit? Was heisst
es, kontextbezogen zu fithren, und warum ist ein auf der Unternehmenskultur fus-
sendes gemeinsames Bewusstsein von zentraler Bedeutung? Was charakterisiert die
theoretischen Fiihrungsstile und worauf ist beim eigenen Fiihrungsstil zu achten?

Kapitel 1: Einleitung

Kapitel 2: Aspekte der Fiihrung

Kapitel 3, 4 und 5: Wirksame Fiihrung Kapitel 9: Selbstfiihrung

Warum Geist/Psyche

haltung einer
Fiihrungskraft

Wirksamkeit

der Fiihrung Resilienz

Fiihrungs-
aufgaben

Fiihrungs-
grundsétze

Wie

Was Umfeld

Korper

Kapitel 6: Gegensatze der Fiihrung
Kapitel 7: Die Macht der Gewohnheiten
Kapitel 8: Teamfiihrung

i

Kapitel 10: Erfolgsfaktoren der Fiihrung

A Abb.1 Kapitelstruktur als Orientierungshilfe
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Was braucht es, um eine gute Fiihrungskraft zu sein? Und zum Schluss wird die so
oft gestellte Frage, ob man zur Fiihrungskraft geboren wird oder ob man sich zur
Fiihrungskraft entwickeln kann, beantwortet.

Kapitel 3 beschreibt die sieben Merkmale der Grundhaltung einer guten Fiih-
rungskraft. Die Grundhaltung entspricht unserem inneren Kompass, der unser tig-
liches Denken und Handeln leitet und durch unseren Charakter gepragt ist.

Kapitel 4: Die sieben Fithrungsgrundsitze sind die Eckpfeiler eines gemeinsamen
Verstdndnisses iliber die Fithrung. Diese bilden zusammen mit den Unternehmens-
werten den Kern der Fiihrungskultur einer Organisation. Die Fiihrungsgrundsitze
sind einfach verstidndlich und lernbar.

Kapitel 5 geht auf die sieben konkreten Aufgaben ein, die eine Fiihrungskraft in
ihrem Alltag zu bewiltigen hat. Die Fiihrungsaufgaben sind moglichst allgemein
beschrieben, da diese je nach der Fithrungsposition und dem Umfeld in ihrer Aus-
pragung differieren.

Kapitel 6: Fiihrung besteht aus zahllosen Gegensitzen, die sorgfiltig ausbalan-
ciert werden miissen. Ein hiufiger Grund fiir Schwierigkeiten in der Fiihrung liegt
darin, dass eine Fiihrungskraft sich zu stark in eine Richtung begibt. Die hiufigsten
Gegensitze werden in Kapitel 6 beschrieben.

Kapitel 7: Gewohnheiten prigen unser Verhalten und unseren Charakter. Wie kon-
nen wir die Macht der Gewohnheiten zu unserem Vorteil nutzen und uns die rich-
tigen Gewohnheiten aneignen?

Kapitel 8: Der grosste Wettbewerbsvorsprung kann mit einer gut funktionierenden
Teamarbeit erreicht werden. In der Teamfiihrung existieren jedoch einige Heraus-
forderungen, derer man sich bewusst sein muss, um ihnen wirksam zu begegnen.

Kapitel 9 ist das aus meiner Sicht wichtigste Kapitel, weil die Bedeutung der
Selbstfiihrung oft unterschétzt wird. Eine gute Fiihrungskraft sorgt zuallererst dafiir,
dass sie die Energie hat, um den herausfordernden Fiihrungsalltag erfolgreich zu
meistern. Nur wer sich selbst fithren kann, kann auch andere Menschen fiihren.

Kapitel 10: Die sieben Erfolgsfaktoren der Fiihrung bilden die Essenz aus allen
Kapiteln. Werden die Erfolgsfaktoren von einer Fiihrungskraft verinnerlicht und be-
folgt, schafft sie damit das Fundament, um erfolgreich zu sein, sprich Resultate zu
erzielen. Die sieben Erfolgsfaktoren sind als Treppe abgebildet. Mit jeder Stufe wer-
den mehr Resultate erreicht und die Nachhaltigkeit der Fiihrung erhoht. Die Grund-
lage, sprich die unterste Stufe, stellt die Verantwortung dar, denn ohne Verantwor-
tung kann keine Fiihrung existieren. Bevor Sie das Kapitel 10 aufschlagen, notieren
Sie sich doch die aus Threr Sicht und Ihrer Erfahrung relevanten nichsten sechs Stu-
fen beziehungsweise Erfolgsfaktoren der Fiihrung.
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Kapitel 2
Aspekte der Fithrung

«Manche Leute wollen, dass es passiert, manche wiinschen, es wiirde passieren,
andere sorgen dafiir, dass es passiert.»
Michael Jordan, 1963*, ehemaliger US-amerikanischer Basketballspieler

In diesem Kapitel werden die grundlegenden Aspekte der Fiihrung beleuchtet. Wir
leben in einer dynamischen, unsicheren und komplexen Welt, in der wir in allen
Lebensbereichen immer wieder mit unvorhersehbaren Ereignissen konfrontiert wer-
den. Dies hat einen unmittelbaren Einfluss auf die Fiihrung. Was charakterisiert eine
erfolgreiche Fithrung in dieser vernetzten, sich stindig dndernden Welt?

Warum braucht eine Organisation oder ein Team iiberhaupt eine Fiihrung? Was
wird damit bezweckt und welche Ziele verfolgt die Fiihrung — und weshalb kann die
Fiihrung ihren Zweck nur dann erfiillen, wenn sie Verantwortung wahrnimmt?

Um erfolgreich fithren zu konnen, miissen die 3 W — Warum, Was, Wie — in dieser
Reihenfolge verinnerlicht und umgesetzt werden. Was das bedeutet und wie wichtig
das Warum, sprich die Sinnfrage, beziehungsweise eine sinnstiftende Aufgabe ist,
wird in diesem Kapitel erklirt.

Fithrung ist immer im Kontext, sprich im Zusammenhang zu betrachten. Es gibt
kein «Kochbuch», wo beschrieben wird, wie sich eine Fiihrungskraft in einer
bestimmten Situation zu verhalten hat, denn jede Situation ist einzigartig und hat
einen eigenen Kontext. Sich dessen bewusst zu sein und fiir jede Fiihrungssituation
die beste Losung zu finden, ist ein Weg, der fiir eine Fiihrungskraft nie aufhort.
Dieser Weg ist manchmal einfach zu gehen, manchmal steinig und anstrengend. Mit
einer stindigen Lernbereitschaft und zunehmender Erfahrung kann eine Fiihrungs-
kraft ihr Repertoire erweitern und sich damit in bestimmten Fiihrungssituationen
einfacher zurechtfinden.
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Wie jeder Mensch hat auch jedes Unternehmen und jede Organisation ihre eige-
nen Werte, quasi ihre DNA. Diese Werte und die gelebten Fithrungsgrundsitze bil-
den den Kern der Fiihrungskultur. Die Werte bilden die gemeinsame Basis und schaf-
fen ein gemeinsames Bewusstsein. Die Wichtigkeit der Werte und somit der Kultur
wird dabei oft unterschétzt.

Es gibt unzdhlige Theorien iiber Fiithrungsstile und Erkldrungen, in welcher Situa-
tion welcher Stil am erfolgversprechendsten ist. Was ist mein idealer Fiihrungsstil
beziehungsweise welcher Fiihrungsstil passt am besten zu mir?

Wer ist iiberhaupt eine Fiihrungskraft? Bin ich als Leiter eines Projektes eine Fiih-
rungskraft, obwohl ich keine disziplinarische Verantwortung fiir Mitarbeitende
trage? Eine Antwort auf diese Frage wird in diesem Kapitel aufgezeigt.

Lange Zeit wurde vermittelt, dass man zur Fiihrungskraft geboren werde. Die
angeborenen Eigenschaften wie die physische Konstitution, eine klare Stimme und
weitere angeborene Figenschaften wurden quasi als Grundvoraussetzung angesehen,
um eine gute Fiithrungskraft zu sein. Dann schlug das Pendel in die Gegenrichtung
aus und es wurde erkldrt, dass man eine gute Fithrungskraft werden konne, vollig un-
abhingig von den angeborenen Eigenschaften. Welcher Position soll man folgen?
Wabhrscheinlich verhiilt es sich wie mit allem in der Fiihrung. Extrempositionen sind
in den seltensten Fillen richtig. Meine Erfahrung hat mir gezeigt, dass «die Wahrheit
immer in der Mitte liegt».

2.1 Fiihrung heute

«Chancen multiplizieren sich, wenn man sie ergreift.»
Sun Tsu, 544-496 v. Chr., chinesischer General

Die heutige Zeit ist gekennzeichnet durch eine hohe Dynamik, man spricht von einer
sich immer schneller drehenden Welt, in der die Entwicklung der Ereignisse nicht
vorhersehbar ist. Diese Dynamik wird durch die exponentiell stattfindende techno-
logische Entwicklung, die zunehmende Digitalisierung und die hohe Vernetztheit
unserer Gesellschaft getrieben.

Der Begriff der «VUKA-Welt» ist ein Akronym fiir die Begriffe Volatilitdt/Un-
bestdndigkeit, Unsicherheit, Komplexitidt und Ambiguitdt/Mehrdeutigkeit und be-
schreibt die schwierigen Rahmenbedingungen der Unternehmensfiihrung in der
Gegenwart.

Auch ein heute erfolgreiches Unternehmen kann sich aufgrund der unsicheren und
unvorhersehbaren Entwicklungen des Erfolges von morgen nicht sicher sein.
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Unternehmen entwickeln verschiedene Strategien, um dieser unsicheren und
unvorhersehbaren Zeit erfolgreich zu begegnen. Dabei ist die Fiihrung der ent-
scheidende Faktor fiir den kiinftigen Erfolg eines Unternehmens.

Was sind nun die Strategien und die Merkmale einer erfolgreichen Fiithrung, um
mit dieser dynamischen Entwicklung schrittzuhalten?

Bevor wir diese Frage beantworten, macht es Sinn, etwas weiter zuriickzublicken.
Der industrielle Wandel der letzten circa zweihundert Jahre hat unsere Gesellschaft
fundamental veridndert. Den Anfang machte die erste industrielle Revolution anfangs
des 19. Jahrhunderts mit der Einfiihrung von durch Wasser- und Dampfkraft ange-
triebenen, mechanischen Produktionsanlagen, was die Massenproduktion ermog-
lichte. Ende des 19. Jahrhunderts folgte die zweite industrielle Revolution mit der
Einfiihrung der Elektrizitit als Antriebskraft, womit die Produktionsprozesse stetig
weiter automatisiert wurden und die Fliessbandarbeit eingefiihrt wurde. Die Weiter-
entwicklung in der Kommunikation durch Telefonate und Telegramme ermoglichte
eine weitere Vereinfachung der Arbeitsprozesse. Ab den 1970er Jahren folgte die
dritte industrielle Revolution, die durch den Einsatz von Elektronik und IT eine wei-
tere Automatisierung ermdglichte. 2011 wurde der Begriff Industrie 4.0 erstmals
veroffentlicht. Wir befinden uns seither in der vierten industriellen Revolution, bei
der eine umfassende Digitalisierung im Fokus steht. So werden ganze Industrie-
zweige digitalisiert und neue Kommunikationsformen geschaffen. Durch die Digita-
lisierung wird nicht nur die klassische Industrie, sondern es werden alle Lebens-
bereiche und damit die ganze Gesellschaft tiefgreifende Anderungen erfahren. Tech-
nologische Fortschritte bei Blockchain-Anwendungen oder kiinstlicher Intelligenz
werden unsere Lebensweise auch in den nichsten Jahrzehnten stark beeinflussen.

In der fritheren, oft den Grundsétzen von Frederick Winslow Taylor [1] folgenden
Organisation der Arbeitswelt lag der Fokus ausschliesslich auf der effizienten Ab-
arbeitung klar definierter, stark detaillierter und zerlegter Arbeitsabldufe. Die Mit-
arbeitenden waren Spezialisten mit klar definierten Aufgaben und Schnittstellen.
Maximale Effizienz hatte oberste Prioritit. Flexibilitdt und rasche Anpassungsfahig-
keit waren nicht im Fokus.

Um den Herausforderungen der heutigen Arbeitswelt erfolgreich zu begegnen,
eignet sich eine ausschliesslich auf Effizienz getrimmte Organisation nicht mehr,
denn wir werden es nicht vermeiden konnen, dass wir mit Ereignissen konfrontiert
werden, die uns unvorbereitet treffen.

B 1 Unerwartetes, kurziristiges Ereignis

Im Friihjahr 2020 waren wir, wie die meisten Organisationen weltweit, mit der Bewéltigung
der Covid-Pandemie beschéftigt. Unser Ziel als produzierendes Werk war es, das Tagesge-
schéft moglichst reibungslos fortzufiihren und gleichzeitig unsere Mitarbeitenden bestmdg-
lich vor einer betriebsinternen Ansteckung zu schiitzen. Um dies sicherzustellen, schufen
wir zwei Teams. Ein Team war fiir den Erlass von betrieblichen Massnahmen und die Kom-
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munikation an die Mitarbeitenden verantwortlich. Dieses Team gliederten wir analog einer
militdrischen Stabsorganisation. Der Stab umfasste folgende Verantwortlichkeiten: Lage-
entwicklung und Verbindung zu den Behdrden, Personelles, Kommunikation, Vertreter der
Belegschaft und zeitweise die IT. Ich als CEOQ fiihrte den Stab, der sich mehrmals pro Woche
zusammenfand. Wir richteten zudem eine Hotline fiir dringende Fragen ein und informierten
in der Regel einmal pro Woche die ganze Belegschaft.

Ein anderes Team war fiir die mdglichst stérungsfreie Abwicklung unserer Kundenauf-
trédge verantwortlich. Dieses Team setzte sich aus Vertretern der wertschépfenden Bereiche
zusammen. Der Leiter der Auftragsabwicklung fiihrte das Team, ich war als Teilnehmer da-
bei. Die grosste Herausforderung bereiteten uns die Stdrungen in den Lieferketten des Ma-
terials. Dies fiihrte dazu, dass wir teilweise im Wochentakt die Prioritditen anpassen muss-
ten. Die angepassten Prioritdten kommunizierten und begriindeten wir immer unmittelbar
nach dem Entscheid. Innerhalb des Betriebes konnten wir die Krise ohne nennenswerte
Ausfille bewiltigen. Aufgrund der verzdgerten Materiallieferungen mussten wir jedoch
einige Kundentermine anpassen.

Aus dieser Situation haben wir gelernt, dass sich militdrische Stabsorganisationsformen
zur Bewdltigung von Krisensituationen in privaten Unternehmen eignen und dass es wichtig
ist, die von den Herausforderungen betroffenen Bereiche an einen Tisch zu holen, um rasch
Entscheide fallen und Prioritdten setzen zu kdnnen, bei denen alle relevanten Informationen
beriicksichtigt sind.

-

Dazu gibt es eine Analogie aus der Luftfahrt, die im Buch «Coffin Corner» [2] be-
schrieben wird. Der «Coffin Corner», auf Deutsch die «Sargecke», ist die Bezeich-
nung des Betriebspunktes eines Flugzeuges mit maximaler Effizienz. Dieser Be-
triebspunkt ist auf maximaler Flughohe und ldsst nur einen #usserst schmalen
Geschwindigkeitsbereich zu, welcher typischerweise nur mit dem Autopiloten ein-
gehalten werden kann. Verédndert sich die Geschwindigkeit oder die Flughohe nur
minimal, kann es zu einem Stromungsabriss und damit zu einem Absturz kommen.
Auf die Geschiftswelt iibertragen bedeutet das, dass ein Unternehmen, welches an
einem Punkt mit maximaler Effizienz betrieben wird, dusserst anfillig auf sich
indernde Randbedingungen reagiert.

Der prioritidre Fokus ist also nicht mehr nur, maximale Effizienz zu erreichen,
sondern eine Organisation zu schaffen, welche eine hinreichende Robustheit gegen
die Dynamik der heutigen Welt aufweist. Effizienz darf dabei nicht vergessen wer-
den und spielt auch weiterhin eine wichtige Rolle, denn Effizienz ist nach wie vor
einer der Erfolgsfaktoren zur Stiarkung der Konkurrenzféhigkeit.

Der «Warum — Was — Wie»-Logik (Abschnitt 2.4) folgend ist nun geklért, weshalb
es in der heutigen Zeit neue Ansitze in der Fiihrung braucht, um den Anschluss nicht
zu verlieren und konkurrenzfihig zu bleiben. Im nichsten Schritt gilt es, die Frage
nach dem Was zu beantworten, die zu Beginn des Kapitels schon aufgefiihrt ist. Was
sind die Strategien und die Merkmale einer erfolgreichen Fiihrung, um mit der dyna-
mischen Entwicklung schrittzuhalten?
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Zuerst braucht es einen klaren Zweck, eine Vision, mit der die Frage nach der
Existenzberechtigung beantwortet werden kann. Der Zweck schafft ein gemein-
sames Bewusstsein, an dem sich alle Mitarbeitenden orientieren konnen. Weiter
braucht es agile Organisationen und Teams, die rasch und flexibel auf Verianderun-
gen reagieren konnen, um der zunehmenden Komplexitit und der schwindenden
Vorhersehbarkeit erfolgreich zu begegnen. Die Entscheidkompetenzen sind dabei
dezentral zu organisieren, d.h. die Entscheide sollen méglichst dort gefillt werden,
wo die Probleme oder Chancen auftreten, um eine rasche Reaktionsfahigkeit sicher-
zustellen.

Trige, grosse Organisationen, wo alle Entscheide zentral geféllt werden, werden
kaum Uberlebenschancen haben. Ein weiteres Merkmal einer agilen Organisation ist
es, sich stindig weiter zu entwickeln und eine grosse Innovationskraft aufzuweisen.
Die Einfachheit hat zur Bewiltigung der steigenden Komplexitét auch eine wichtige
Bedeutung. Am erfolgversprechendsten sind einfache Prozesse und einfache Lo-
sungen. Zuletzt braucht es Klarheit. In allen Aspekten der Fiihrung ist Klarheit ent-
scheidend, in der Formulierung verstéindlicher Ziele, in der Kommunikation etc.

Der wichtigste Faktor, um mit der dynamischen Entwicklung Schritt zu halten, ist
jedoch der Mensch.

Es braucht Fiihrungskrifte, die Verantwortung iibernehmen, ein gemeinsames Be-
wusstsein schaffen, die Unternehmenswerte vermitteln, Voraussetzungen schaffen,
um konstruktive Teamarbeit zu ermoglichen, ihren Mitarbeitenden vertrauen und
diese begeistern konnen, kreativ sind, Weiterentwicklung und Innovationen unter-
stiitzen, sowie Einfachheit und Klarheit vorleben.

Es braucht Mitarbeitende die mitdenken, mit Engagement in einem Team kreative
Losungen finden und mit Disziplin ihren Beitrag zum Erfolg leisten.

Und wie kann das alles erfolgreich in die Realitéit umgesetzt werden? Es hort sich
einfach an, ist aber nicht immer einfach umzusetzen — nimlich indem die Fiihrungs-
krifte die in den folgenden Kapiteln beschriebenen Ausfiihrungen in ihren Fiih-
rungsalltag integrieren.

Trotz all den Herausforderungen, welche die heutige Zeit mit sich bringt, darf
nicht vergessen werden, dass all diese Unsicherheiten und Unvorhersehbarkeiten
auch viele Chancen bieten, die erkannt und umgesetzt werden miissen.

B 2 Exkurs: Was bedeutet Agilitat bezogen auf Organisationen?

Der Ursprung der agilen Fiihrung liegt in der Softwareentwicklung, wo mit verschiedenen
Ansitzen wie selbstorganisierenden Teams, iterativen und inkrementellen Vorgehenswei-
sen, weniger Planung und weniger Prozessen eine schlankere und flexiblere Entwicklung
ermdglicht und damit die Kundenzufriendenheit verbessert werden soll.

Im breiteren Kontext sind agile Organisationen dadurch charakterisiert, dass sich diese
rasch an neue Situationen anpassen und damit sehr flexibel agieren kénnen. Agile Organi-
sationen haben eine ausgeprédgte Kundenorientierung, flache Hierarchien und den Fokus
auf einer teambasierten Ablauforganisation.
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Ein gutes Beispiel einer hohen Agilitdt beziehungsweise einer raschen Anpassungsfahig-
keit an eine neue Situation haben viele Organisationen im Zusammenhang mit der welt-
weiten Covid-Pandemie im Friihjahr 2020 bewiesen. Was zuvor in vielen Organisationen un-
realistisch erschien, wurde praktisch iiber Nacht zur Realitdt. Man schickte die Mitarbeiten-
den wenn mdglich nach Hause und fiihrte flichendeckend Homeoffice ein.
|

Zusammenfassung Aspekte der Fiihrung: Fiihrung heute

= Die heutige Welt ist gekennzeichnet durch Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit
und Ambiguitdt (VUKA). Daraus resultieren herausfordernde Rahmenbedingun-
gen fiir Organisationen und damit fiir die Fiihrung.

= Heute erfolgreich zu sein, bedeutet nicht automatisch, morgen auch noch erfolg-
reich zu sein.

= Fiihrung ist der entscheidende Faktor, um in der heutigen Zeit erfolgreich zu sein.

= Rein auf Effizienz getrimmte Organisationen kénnen den heutigen und kiinftigen
Herausforderungen nicht mehr standhalten.

= Organisationen brauchen einen Zweck, eine Vision, die ein gemeinsames Be-
wusstsein schafft und an der sich alle Mitarbeitenden orientieren knnen.

= Organisationen miissen rasch und flexibel auf Verdnderungen reagieren kdnnen.
Agilitit, Weiterentwicklung und Innovationskraft sind entscheidend.

= Entscheidungskompetenzen sind dezentral zu organisieren.

= Einfachheit und Klarheit haben zentrale Bedeutung.

= Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit bieten auch Chancen, die erkannt und ge-
nutzt werden miissen.

2.2 Ziele und Zweck der Fiithrung

«Es ist sinnlos zu sagen: Wir tun unser Bestes.
Es muss dir gelingen, das zu tun, was erforderlich ist.»
Winston Churchill, 1874—1965, britischer Premierminister

In der Fiihrung geht es darum, Ziele festzulegen beziehungsweise zu vereinbaren
und Menschen dazu zu bringen, das zu tun, was erforderlich ist, um diese Ziele zu
erreichen. Die Fiihrung beschiftigt sich also mit dem Formulieren und Umsetzen
von Zielen und dem Umgang mit Menschen. Das angestrebte Ergebnis der Fiihrung
sind immer erreichte Ziele beziehungsweise Resultate.

Der Zweck jeder Organisation ist es, bestimmte Ziele zu erreichen. Dabei spielt
die Grosse und die Branche, in der eine Organisation titig ist, keine Rolle. Da es
immer darum geht, Ziele zu erreichen, und das Ergebnis der Fiihrung erreichte Ziele
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