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Uber dieses Buch

In der heutigen Arbeitswelt ist eine neue Art von
Fuhrungspersonlichkeit gefragt. Eine, die andere inspiriert und
sie motiviert, ihr Bestes zu geben. Dieser Ratgeber liefert das
notwendige Fuhrungs-Knowhow fur das 21. Jahrhundert. Er
hilft Thnen, Thre Starken zu erkennen und Fuhrungsstrategien
erfolgreich umzusetzen. Sie erfahren u.a. wie Sie starke
Entscheidungen treffen und sie durchsetzen, wie Sie sich und
andere motivieren, wie Sie Vertrauen schaffen und
Verantwortung delegieren, wie Sie in Krisensituationen effektiv
reagieren und wie Sie Ihr Potential erkennen und als
Fuhrungskraft Erfolg haben.

Weitere Informationen finden Sie auf www.fischerverlage.de
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Vorwort

Wo gibt es noch echte Fihrungskrafte? In allen Institutionen
sucht man sie verzweifelt: an der Spitze des Staates, in der
Schule, im Geschéftsleben, in den Religionen und im kulturellen
Bereich. Die Krise ist zum Teil darauf zurtuckzufiihren, dass
viele dieser Institutionen grundlegend umstrukturiert wurden.
Unser Leben ist dadurch unsicherer geworden und Fihrung
sehr viel schwieriger. Diese Fuhrungskrise ist auch aufgrund
der weitreichenden technologischen Veranderungen unserer
Zeit entstanden. Wir sind dem Irrtum erlegen, dass die
Wissenschaft und die moderne Technologie alle Probleme zu
losen vermogen. Die heutige Gesellschaft ist auf vielfaltige
Weise vernetzt, und doch haben sich vielleicht nie zuvor so
viele Menschen so einsam gefiihlt wie jetzt. Uberall auf der
Welt fuhlen sich Menschen entwurzelt und blicken unsicher
und besorgt in die Zukunft. In einer zunehmend virtuellen Welt
geht die Fahigkeit, echte Beziehungen zu anderen aufzubauen,
mehr und mehr verloren. Aber niemals in der Geschichte war
diese Fahigkeit wertvoller und gefragter als heute.

Jeder Geschaftsmann hat heute eine eigene Webseite und
eine E-Mail-Adresse, aber nicht jeder besitzt die Fahigkeit,
andere zu fiihren und zu tberzeugen. In friheren Zeiten waren



Unternehmen hierarchisch organisiert, Regierungen hatten
noch Macht und Einfluss, und die traditionelle Grofdfamilie war
das einzige Modell des Zusammenlebens. Die Frage nach dem
Sinn von Fuhrung stellte sich damals ganz einfach nicht. Jeder
kannte die Regeln, wund die Menschen brauchten
Fuhrungskrafte, um diese Regeln durchzusetzen. Heute sind die
Hierarchien in den Unternehmen flacher, die Regierungen
haben viel von ihrer Macht eingebuf$t, und in den Familien
arbeiten haufig beide Elternteile. Die Regeln sind weniger
eindeutig als friher.

Auflerdem sind Fuhrungskrafte, die lediglich Befehle
erteilen, andere kontrollieren und ihren Mitarbeitern
scheinbar unwichtige und willkirliche Regeln aufzwingen,
nicht mehr erfolgreich. Neue Fuhrungskrafte sind gefragt, und
zwar solche, die es verstehen, ihre Mitarbeiter zu inspirieren
und motivieren, ohne dabei die universell gultigen Prinzipien
der Fuhrung aus dem Blick zu verlieren. Diese Art von
Fuhrungsperson lernen Sie in dem vorliegenden Buch kennen.
Eine Fuhrungskraft, die anpassungsfahig und flexibel ist. Die
Diener, aber keineswegs Sklave, ihrer Partner ist. Eine
Fuhrungskraft, die anderen die Freiheit gibt, Entscheidungen
zu treffen, die vertrauenswirdig, durchsetzungsfahig und
entschlussfreudig ist.

Die Philosophie dieses Buches hat ein Pionier auf dem Gebiet
der zwischenmenschlichen Beziehungen gepragt: Dale
Carnegie. Lassen wir ihn selbst sprechen:



Sehen Sie selbst, wie einfach es ist, Menschen dazu zu bringen,
Sie auf Anhieb zu mégen. Ich stelle IThnen zwei einfache Tipps
vor, die Sie sofort umsetzen konnen. Beginnen Sie damit gleich
morgen friih! Erstens: Ldcheln Sie im Laufe der ndchsten
Woche die ersten fiinf Personen an, die Ihnen an Ihrem
Arbeitsplatz begegnen. Zeigen Sie ihnen ein freundliches,
deutlich sichtbares, ehrliches Ldcheln und sagen Sie aus
vollem Herzen: »Guten Morgen.« Zweitens: Suchen Sie sich
eine Woche lang jeden Tag eine Person aus, der Sie bisher nie
besonders viel Beachtung geschenkt haben. Interessieren Sie
sich aufrichtig fiir diese Person und zeigen Sie Ihr Interesse
mit einem Ldcheln und einem freundlichen Kommentar.
Achtung: Seien Sie dabei immer ehrlich! Sie verschwenden Ihre
Zeit, wenn Sie nur vortduschen, sich fiir jemanden zu
interessieren, um von dieser Person eine Gegenleistung zu
erhalten. Das ist ganz einfach falsch und dumm, und man wird
Sie friiher oder spdter entlarven. Setzen Sie diese beiden Dinge
um und halten Sie das Ergebnis schriftlich fest. Ein kleiner
Hund weifs genau, was er tun muss, damit andere ihn sofort
ins Herz schliefsen: Er zeigt aufrichtiges Interesse an den
Menschen in seiner Umgebung. Tun Sie es ihm gleich!

Der Name Dale Carnegie steht seit Uber funfzig Jahren fur
solche Empfehlungen. Sie begegnen Ihnen in diesem Buch
immer wieder, denn sie sind zeitlos gultig. Nur ihre Umsetzung
hat sich mit der Zeit verandert. In der Vergangenheit war ein
Auftrag des Chefs vollkommen ausreichend, damit ein



Mitarbeiter sich an die Arbeit machte. Heute mussen
Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter aktiv motivieren, damit sie
sich mit einer Aufgabe identifizieren konnen und mit vollem
Eifer bei der Sache sind. Das Ziel ist gleich geblieben, nur der
Weg dorthin hat sich verandert.

Sie erfahren in diesem Buch auch, dass die virtuelle Welt
nicht unbedingt unpersonlich sein muss. Die neuen
Technologien konnen Ihnen sogar dabei helfen, als
Fuhrungskraft Beziehungen zu Ihren Mitarbeitern zu pflegen.
Die Fahigkeit zu fihren ist niemandem in die Wiege gelegt,
man muss sie erlernen.

Nach der Lekture dieses Buches werden Sie sich die Frage
»Wo gibt es noch echte Fihrungskrafte?« nicht mehr stellen.
Denn Fuhrung ist nicht nur Sache des Geschaftsfihrers, der
Bundeskanzlerin, des Prasidenten, des Chefs oder der Eltern,
sondern jeder Mensch in der Gesellschaft, im Geschéaftsleben, in
der Politik oder in der Familie ist eine Fiihrungskraft. Arbeiten
Sie mit diesem Buch und entdecken Sie Ihr Potential. Werden
Sie ein Meister im Fuhren mit Personlichkeit.



Seien Sie immer offen fiir Neues. Suchen Sie die Verdnderung.
Nehmen Sie Neues freudig an.
DALE CARNEGIE

Was eine Fuhrungspersonlichkeit
ausmacht

Die folgenden Kapitel werden von groflem Nutzen fiir Sie
sein — und fur alle Menschen, denen Sie in Threm beruflichen
und privaten Umfeld begegnen.

Es geht hier um ein fundamentales Prinzip menschlichen
Verhaltens, das die Grundlage fiir den Erfolg von Unternehmen,
Nationen und ganzen Kulturen ist: das Konzept von Fuhrung.
Genauer gesagt, es geht um die Bedeutung von Fiuhrung im
Geschéftsleben und den Zusammenhang von Fihrung und
unternehmerischem Erfolg. Aufierdem erfahren Sie, wie es
Fihrungspersonen gelang, wirtschaftliche Aufschwiinge
optimal zu nutzen und ockonomisch schlechte Zeiten relativ gut
zu Uberstehen.

Wer sind diese Fiihrungspersonen? Welche Eigenschaften
bringen sie mit? Was fir Manner und Frauen haben sich selbst
und den Menschen in ihrem Umfeld Erfolge ermdglicht? Wie



haben sie Hindernisse uberwunden? Wie haben sie neue
Chancen entdeckt und richtig genutzt? Dies ist fiir jeden von
Bedeutung, der nach finanziellem Erfolg, personlicher
Zufriedenheit und Selbstverwirklichung strebt.

Einerseits genieflen Fihrungsfahigkeiten heute grofSes
Ansehen, andererseits werden sie auf subtile Weise entwertet.
Wir feiern die Geburtstage von grofden
Fuhrungspersonlichkeiten aus der Geschichte wie George
Washington und Abraham Lincoln, aber misstrauen zutiefst
den Fihrungskraften der heutigen Zeit. Moglicherweise hat es
etwas damit zu tun, dass wir aus den Medien viel zu viel uber
sie erfahren. Friher wusste niemand, wie der Alltag von
Lincoln und Washington wirklich aussah. Franklin Roosevelt
war dreimal Prasident der Vereinigten Staaten von Amerika
und kaum jemand wusste, dass er gelahmt war!

Der erste Schritt, um die eigentliche Bedeutung des Begriffes
Fuhrung zu verstehen — und, noch viel wichtiger, um selbst eine
erfolgreiche Fihrungsperson zu werden - besteht darin, tiber
diesen Begriff nachzudenken und ihn méglicherweise ganz neu
zu definieren. Dieses Buch enthdlt die notwendigen Werkzeuge
dafiir. Wenn Sie diese Werkzeuge konsequent einsetzen, tragen
Sie entscheidend dazu bei, Ihre personlichen und privaten Ziele
zu erreichen.

Gleich zu Beginn ein wichtiger Punkt: Es geht im Folgenden
nicht darum, ein theoretisches oder intellektuelles Verstandnis
von Fihrung zu erhalten, sondern darum, praktisches Wissen
zu erwerben. Sie erfahren, wie andere Menschen Fithrung in



ihrem Leben und ihrer Karriere erfolgreich umgesetzt haben,
damit Sie selbst erfolgreich fithren konnen. Denn genau das
bedeutet meisterhafte Fiihrung: Gelerntes praktisch anwenden.

Wir werden uns mit hochaktuellen Themen der heutigen
Arbeitswelt beschéaftigen, und Sie werden dabei Menschen,
Unternehmen und deren Herausforderungen kennenlernen. Es
sind die gleichen Herausforderungen, die auch Ihnen auf Ihrem
Weg zu beruflichem Erfolg und Selbstverwirklichung begegnen
werden.



Die lange Erfolgsgeschichte von Levi
Strauss

Die Levi Strauss Corporation existiert seit mehr als 150 Jahren.
Die Unternehmensgeschichte zeichnet sich durch eine ganze
Reihe von HOhen und Tiefen aus. Zu Letzteren zahlt zum
Beispiel das grofde Erdbeben in San Francisco im Jahr 1906, das
den Hauptsitz des Unternehmens und mehrere seiner
Produktionsanlagen zerstorte.

Trotz der schwierigen Bedingungen bezahlte das
Unternehmen seinen Mitarbeitern weiter ihren Lohn, wahrend
neue Gebdude errichtet wurden. Es vergab sogar Kredite an
seine Zulieferer, deren Anlagen ebenfalls zerstort worden
waren. Ethische Fuhrung war immer einer der Grundwerte bei
Levi Strauss, ganz egal, ob die Herausforderung ein schweres
Erdbeben oder ein starker Mitbewerber wie Calvin Klein war.
Manager bei Levi Strauss folgen bestimmten Grundsatzen (den
sogenannten Aspirations), die das Unternehmen im Jahr 1987
einfihrte. Diese Manager wissen, dass nicht nur ihr Umsatz,
sondern auch ihre Qualititen in vielen anderen Bereichen
bewertet werden.

Immerhin 40 % des Manager-Bonus hangen davon ab, wie
sehr sich ein Manager an ethischen Grundsatzen orientiert und



wie gut es ihm gelingt, zwischenmenschliche Beziehungen und
wirkungsvolle Kommunikation zu férdern.



IBM: Ein Unternehmen und seine
Uberzeugungen

Mehr als zwanzig Jahre, bevor Levi Strauss seine Aspirations
etablierte, schrieb Thomas ]. Watson Jr., der damalige
Geschaftsfuhrer von IBM, ein Buch mit dem Titel A Business
and 1Its Beliefs. Watson wusste, dass seine wichtigste
Verantwortung als Fuhrungsperson darin lag, seinem
Unternehmen bestimmte Grundwerte zu vermitteln. Diese
Werte machten IBM in den 50er, 60er und 70er Jahren des
vergangenen Jahrhunderts zu einem der dominierenden
Unternehmen auf dem Weltmarkt.

Interessanterweise sah Watson, schon lange bevor er sein
Buch schrieb, die Probleme voraus, die zu Beginn der
technologischen Revolution beinahe zum Zusammenbruch von
IBM fiihren sollten. Dreifdig Jahre vor Blogs, Webseiten oder E-
Mails sagte Watson in einem Interview: »Ich mache mir Sorgen,
dass IBM als Unternehmen nicht flexibel genug sein wird, um
sich an die ndchste Entwicklungsstufe des Computerzeitalters
anzupassen.« Genau das geschah, nachdem Watson pensioniert
war. IBM erholte sich davon erst, als eine weitere
herausragende Fuhrungspersonlichkeit, Louis Gerstner Jr., im
Jahr 1993 Vorstandsvorsitzender von IBM wurde. Er wird
Thnen in den folgenden Kapiteln noch ofter begegnen.



Johnson & Johnson: So klein und doch
ganz grofs

Levi Strauss und IBM sind grofse Unternehmen. Auch Johnson
& Johnson ist ein grofles Unternehmen, aber der
Vorstandsvorsitzende Ralph Larsen sagte einmal: »Wir sehen
uns nicht als ein 20 Milliarden Dollar schweres Unternehmen
der Gesundheitsindustrie, sondern wir verstehen uns als ein
Unternehmen, das aus 170 kleinen Unternehmen besteht.«
Diese Aussage zeigt, dass Johnson & Johnson, eines der
grundlegenden Prinzipien meisterhafter Fiihrung perfekt in die
Praxis umsetzt. Larsen ist kein Freund von Befehlen und
Weisungen von ganz oben. »Unsere gesamte
Unternehmensgeschichte ist von einer starken
Dezentralisierung gepragt«, sagte er in einem Interview. »Die
Menschen bei Johnson & Johnson sind sehr unabhangig. Sie
mussen erst von der Richtigkeit einer Weisung uberzeugt
werden, andernfalls setzen sie diese nicht um.«

Larsen hatte noch hinzufiigen konnen, dass die Menschen
bei Johnson & Johnson eine Menge Dinge sehr erfolgreich
umsetzen, sobald sie tiberzeugt sind, dass eine Weisung richtig
ist. Praktisch von Anfang an war Johnson & Johnson eines der
am meisten bewunderten Unternehmen Amerikas — und auch
eines der profitabelsten.



Gates und Jobs

Die Namen dieser beiden Manner sind fest mit den
technologischen Entwicklungen verbunden, die unser Leben
seit Ende des 20. Jahrhunderts verandert und gepragt haben. Es
ist kaum zu glauben, aber Bill Gates und Steven Jobs gehoren
mittlerweile zur Seniorenliga des Computerzeitalters. Ihre
Arbeitsweisen sind sehr unterschiedlich. Gates hat sich
weitgehend aus dem  Alltagsgeschaft von  Microsoft
zuruckgezogen und widmet sich humanitdren Projekten auf
der ganzen Welt. Steve Jobs hingegen war und ist ein sehr
aktiver Manager bei Apple Computer. Die Aktiondre wurden
nervos, als es Anzeichen dafir gab, dass er sich zuruickziehen
konnte. Die heftigen Reaktionen auf gesundheitliche Probleme
von Steve Jobs zeigten das deutlich.

An anderer Stelle in diesem Buch wird der Fuhrungsstil
dieser beiden starken Fuhrungspersonen analysiert, die
gleichzeitig auch grofde Rivalen sind. Wessen Erbe von grofSerer
Dauer ist, wird die Zukunft zeigen. Uberraschenderweise
konnte es derjenige sein, dem es besser gelungen ist, sich aus
dem Alltagsgeschaft zuriickzuziehen. Normalerweise beurteilen
wir Fihrungspersonen danach, wie viel sie tun, nicht danach,
wie sie es schaffen, weniger zu tun. Darin steckt eine
Erkenntnis: Auch was wir von einer Fihrungsperson erwarten,
kann sich mit der Zeit grundlegend verandern.



eingestellten Menschen in Threm Unternehmen
verbessern? Wie koOonnen Sie als Fuhrungskraft und
Vorbild fiir andere besser auf eigene Fehler reagieren?

. Aktionsplan fir meisterhafte Fiihrung: Schreiben Sie Thre
Antworten auf die Fragen unten auf, um die
Uberlegungen aus den vorherigen Kapiteln wieder
aufzugreifen und weitere Einsichten zu gewinnen, und
fihren Sie die jeweiligen Handlungen so bald wie mdoglich
aus. Sie haben es in der Hand, eine meisterhafte und
effektive Fiihrungskraft zu werden!

.Mit welchen Menschen miussen Sie effektiver
kommunizieren?

. Wie konnen Sie als Fuhrungskraft andere besser
motivieren und ihnen ein Beispiel geben? Wie konnen Sie
andere darin unterstiitzen, das Beste zu geben — und wie
konnen Sie selbst das Beste fur sich erreichen? Konnten
Sie in einem Bereich Ihres Lebens einen Mentor oder ein
Vorbild gebrauchen? Oder kennen Sie jemanden, fur den
Sie ein Mentor sein konnten?

. Wie konnen Sie die Talente Ihrer Mitarbeiter fordern?
Wie konnen Sie durch fleifige Arbeit Ihre eigenen
Talente entwickeln — und sich in Bereichen verbessern, in
denen Sie nicht besonders talentiert sind?

. Wie gut konnen Sie mit Risiken umgehen? Gibt es
Bereiche, in denen mehr Risikofreude Ihnen oder Ihrem



Unternehmen gut tun wurde? Oder sind Sie vielleicht in
manchen Bereichen zu wagemutig?

.In diesem Buch ging es um zwei unterschiedliche Arten
von Fuhrung: inspirierende Fihrung und
unternehmerische Fihrung. Welcher Stil ist bei Ihnen
starker ausgepragt? Wie konnen Sie Ihre Fahigkeiten in
beiden Stilen verbessern?

. Finden Sie heraus, wo Sie noch Schwierigkeiten haben,
Thr Berufs- und Privatleben unter einen Hut zu bringen.

. Wo konnen Sie die Werkzeuge fiir meisterhafte Fihrung
aus diesem Buch sofort umsetzen? Fir welche Ihrer
Beziehungen sind sie hilfreich? Welche Projekte konnen
Sie damit vorantreiben? Wem helfen Sie, wenn Sie diese
Werkzeuge einsetzen?

.Sind Sie zufrieden damit, wie Sie in der Vergangenheit
mit Fehlern umgegangen sind? Was hatten Sie lieber
anders gemacht? Welche Lehren ziehen Sie daraus, die
IThnen helfen konnen, selbst in der schlimmsten Lage
noch die Chancen zu sehen?
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