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Ich habe keine Angst vor einem Heer von Lowen,
das von einem Schaf angefiihrt wird.

Ich habe aber Angst vor einem Heer von Schafen,
das von einem Lowen angefiihrt wird.

(zugeschrieben: Alexander der Grofie)



Vorwort

Wo und wann immer Menschen zusammenkommen, um gemeinsam etwas zu bewirken,
ist gute Fiihrung gefragt. Wenn Sie dieses Vorwort lesen, darf ich Sie zu den Personen
zihlen, die so viel Aufgeschlossenheit und Interesse an einem Buch iiber Fiihrungsfragen
mitbringen, dass sie sich auch schwierigere Passagen erarbeiten werden. Das macht mich
zuversichtlich, denn ich glaube, ich kann Thnen aus meiner Erfahrung im Bereich Lehre
und Forschung, meiner eigenen Praxis als Fiihrungskraft sowie meiner Tatigkeit als Coach
im Fiihrungsmanagement viel Wichtiges auf Thren Weg mitgeben.

Vielleicht kennen Sie das gefliigelte Wort: ,,Man geht zu einem Unternehmen aufgrund
des guten Namens. Man bleibt bei dem Unternehmen wegen der Aufgabe. Und man ver-
lasst das Unternehmen wegen schlechter Fiihrung.“ Studien gehen davon aus, dass bis zu
75 % (!) der Kiindigungen von Arbeitnehmerseite auf schlechte Fiithrung zuriickgehen.
Das ist in hochstem Malfle besorgniserregend. Dem soll dieses Buch entgegenwirken. Das
Thema Fiihrung ist mittlerweile ein gut erforschtes Gebiet. Es stehen viele wichtige Er-
kenntnisse zur Verfiigung und es gibt keinerlei Ausreden, sich als Fiihrungskraft dieses
Wissens nicht zu bedienen. Es ist auch unverstidndlich, wenn Unternehmen ihr Fiihrungs-
personal nicht kontinuierlich nach wissenschaftlichen Maf3stiben weiterqualifizieren. Na-
tiirlich ist bekannt, dass es Pridispositionen/Personlichkeitseigenschaften gibt, welche
Fiihrungserfolg wahrscheinlicher machen. Trotzdem gilt: Fiihrung ist und bleibt auch
erlernbar!

Fiinf Leitgedanken bewogen mich zu diesem Buch, die ich IThnen im Folgenden kurz
aufzeigen mochte.

Erstens: ,,Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie!* (Kurt Lewin). Nur allzu
gerne wiirde ich das Vorwort bereits an dieser Stelle beenden und das eindrucksvolle Zitat
bei Thnen, liebe Leserinnen und Leser, wirken lassen. Aber zu oft erlebe ich, dass Fiih-
rungskrifte eine wenig solide Grundausbildung genossen haben oder diese seitens der
Unternehmen bzw. Vorgesetzten nicht geniigend gefordert und gefordert wird. Nicht viel
seltener hore ich, dass man ,,zur guten Fiihrungskraft geboren* wird. Diese in der Wissen-
schaft auch als ,,Great Man Theory* bezeichnete Aussage empfinde ich als drgerlich, weil
veraltet und erwiesenermafen falsch. In diesem Zusammenhang bestitigt sich immer wie-
der mein Eindruck, dass dort, wo auf eine professionelle Ausbildung zur Fiihrungskraft
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verzichtet wird, zum Teil ganz simple menschliche Schwichen im Spiel sind: Da konnte
ja jemand nach einer ordentlichen Aus- bzw. Weiterbildung mehr iiber die Grundlagen
guter Fiihrung wissen als das gehobene Management selbst. Na, wo kimen wir denn da hin?

Zweitens: Biicher zum Thema Fiihrung, welche evidenzbasiert Theorien und Modelle
so vorstellen, dass fiir angehende Praktiker keine schwere Kost unverdaulich zuriickbleibt,
die vielmehr ,.kurz und knackig® darlegen, was es gibt, warum es gut ist und wie es in den
operativen Alltag eingebracht werden kann, sind duferst rar. Der Grund dafiir mag darin
liegen, dass der Weg zwischen grauer Theorie und dem wirklichen Leben hiufig einer
riskanten Gratwanderung gleicht, der man durch Rauberpistolen und rein personliche Ge-
schichten ausweichen will. Nichts davon hilft dem engagierten Praktiker jenseits von Zu-
fillen. Aber Fiihrungserfolg ist eben zum Gliick mehr als nur Zufall.

Drittens: Viel zu oft wird zur Fithrungskraft ernannt, wer sich als Experte hervorgetan
hat, jahrelange Loyalitit zum Unternehmen oder zum Vorgesetzten zeigte oder gut ver-
netzt ist. Das alles sind zwar auBerordentlich wichtige Kompetenzmerkmale, sie allein
machen aber die Eignung zur Fiihrungskraft nicht aus. Ein Experte auf seinem Gebiet ist
mitnichten automatisch ein Garant dafiir, auch als Fiihrungskraft gute Arbeit zu leisten.
Meine Erfahrung zeigt manchmal sogar das genaue Gegenteil: Aus geschitzten Sachken-
nern werden schlechte, sich im Mikro-Management verlierende Fiihrungspersonen. (Wir
alle kennen die Beispiele, wo aus Studierenden mit Einser-Zensuren schlechte Lehrer wer-
den, die keine Klassen fiihren konnen.) Eine solche Beférderungspraxis funktioniert bes-
tenfalls wie ein Lotteriespiel, bei dem man auch mal das Gliickslos ziehen kann, in der
grofen Anzahl aber ist sie zumindest suboptimal. In zu vielen Fillen entstehen dadurch
negative Entwicklungen, die mit erhohter Personalfluktuation, reduzierter Unternehmens-
leistung sowie EinbuBlen bei Motivation und Leistungskraft seitens der Mitarbeiter ver-
bunden sind. Nachweislich!

Viertens: Der Markt fiir die Aus- und Weiterbildung von Fiihrungskréften mit seinen
Schulungen und Seminaren sowie die Angebotspalette von Personal- oder Business- Coa-
ches ist uniibersichtlich und darf zugespitzt als ,,Spielwiese der Scharlatanerie* bezeichnet
werden. Fiir meinen Geschmack werden zu oft verstindliche Aufstiegstraume leistungs-
motivierter Menschen von ,cleveren® (riicksichtslosen) Geschiftemachern ausgebeutet —
Enttduschung ist im System einprogrammiert. Das verdrgert alle, welche meine hier auf-
gefiihrten Argumente als stichhaltig nachvollziehen konnen und falschen Trends
entgegenwirken wollen. Es hat fatale Auswirkungen fiir die Teilnehmer solcher (Weiter-)
Bildungsangebote, die zahlenden Unternechmen und die Mitarbeiter der Fiihrungs-
Aspiranten. Dariiber hinaus betrifft es aber auch mich personlich. Ich darf behaupten, dass
ich sehr gerne tue, was ich tue, und es krinkt mich, wenn Quacksalber meinen Berufsstand
sowie meine Leidenschaft fiir den Beruf diskreditieren. Nicht selten werde ich als
Fithrungskrifte-Coach erst dann zu Rate gezogen, wenn das Kind schon in den Brunnen
gefallen ist, weil eine unerfahrene Fiihrungskraft keine, eine zumindest zweifelhafte oder
gar schlechte Schulung erhalten hat. Dieses Buch soll Thnen, liebe Leserinnen und Leser,
helfen, Anbieter-Spreu von Experten-Weizen zu trennen.
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Fiinftens: Dieses Buch soll verhindern helfen, dass aktuelle Schlagworte wie VUCA,
agiles Fiihren, virtuelles Fiihren oder Leadership 4.0 (und kiinftige Ableger davon) die
falschen Geldbeutel fiillen. Es braucht nicht fiir jeden neuen Trend eine neue Fiihrungsphi-
losophie. Was es braucht, ist ein Methodenkoffer fiir Fiihrungskrifte. Wer einen solchen,
gut gefiillt, besitzt, der muss keinen Trends hinterherjagen, sondern kann genau das aus
dem Instrumentenkasten herausnehmen, was im situativen Kontext gerade benotigt wird.
Die Guten und Erfahrenen der Zunft wissen das schon lange. Die Tatsache, dass oft alter
Wein in neuen Schlduchen angeboten wird, schreit geradezu danach, dass es geniigend
gute Weinkenner geben sollte, die das bemerken. Mein Buch soll ein Beitrag dazu sein —
und Sie als Forschende und Suchende konnten eine wichtige Rolle bei der anstehenden
Transformation von Theorie in den praktischen Unternehmensalltag spielen. Finden Sie
also heraus, wann etwas wirklich neu oder doch nur ein alter Hut ist, dem man im Winde
nicht hinterherlaufen sollte.

Dieses Buch ist kein allumfassendes Lehrwerk, es beriicksichtigt nicht alle Theorien
und Modelle zum jeweiligen Thema. Selbst die von mir aufgenommenen werden nicht tief
und breit dargelegt, sondern vereinfacht und versténdlich fiir den praktisch-operativen Ge-
brauch skizziert. Es prisentiert eine Auswahl an etablierten, viel beachteten und in der
Wissenschaft wenig kontrovers diskutierten, hoch angesehenen Inhalten, welche mir vor
allem aufgrund ihrer Allgemeingiiltigkeit und hohen Praktikabilitit fiir Ihren Fithrungs-
alltag wichtig und niitzlich erscheinen. In meinen Vorlesungen, Seminaren und Beratungs-
gesprichen habe ich damit beste Erfahrungen gesammelt.

Dieses Buch ist keine wissenschaftliche Arbeit. Es gleicht einem Ratgeber, welcher
sich gleichermaBien aus dem Fundus meines eigenen Wissens, gemachter Erfahrungen und
zusitzlicher Quellen hoher Qualitét speist. Auch nach vielen gelesenen Biichern ist mir
dabei noch keine optimale Losung begegnet, das Problem der uneingeschrinkten Lesbar-
keit mit der Notwendigkeit, genutzte Quellen offenzulegen, zu vereinen. Worin liegt der
Vorteil fiir den Praktiker, wenn nach jedem Satz ein Sternchen und eine FuB3note oder gar
der Name des urspriinglichen Autors inkl. Publikationsjahr in Klammern erscheint? Ein
Absatz kann auf diese Weise schnell 8 oder gar 15 Quellen enthalten, die in Summe aber
nur auf 3 oder 4 verschiedene Autoren bzw. Werke hinweisen. Den Lesefluss fordert dies
nicht und in einer moglichen Horbuch-Variante wire es doch recht storend. Ich hoffe da-
her auf Thr Verstindnis, zumindest auf etwas Nachsicht. Denn nichts liegt mir ferner, als
mich mit fremden Federn zu schmiicken. Die Angabe der Quellen dient schlieBlich auch
einer gewissen Qualitdtsbekundung. Sie finden diese jeweils am Ende eines Kapitels. Der
Leser mag erkennen, wie ernst es mir damit ist, evidenzbasiert und vor allem fernab von
esoterischen Halbwahrheiten Thr Fiihrungsverhalten zu verbessern. Zudem erlaubt Thnen
die Angabe von Quellen, diesen zu folgen und damit Thr Wissen zu vertiefen oder Thre
Neugier zu befriedigen.

Liebe Leserinnen und Leser, mein Buch mdéchte Sie mit einem angemessenen Fachvo-
kabular ausriisten und damit ein professionelles Niveau schaffen, auf dem Sie als Diskurs-
teilnehmer jederzeit fachlich kommunizieren kénnen und verstanden werden. Gleichzeitig
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erzeugt es eine kaum zu iiberschitzende intellektuelle Néhe, wenn Gesprichsteilnehmer
sich gegenseitig als Wissende erkennen und die gleichen Dinge beim gleichen Namen
nennen (konnen). Das Riistzeug, das die folgende Lektiire fiir Sie erschlie3t, mochte dazu
beitragen, dass Sie als Fiihrungskraft eine reelle Chance auf praktisch umsetzbaren Wis-
senszuwachs erhalten. Es soll Unternehmen in die Lage versetzen, von besseren Fiih-
rungskriften zu profitieren, denen es gelingt, durch mehr Motivation mehr Leistung und
letztlich mehr Zufriedenheit bei allen Beteiligten zu ermoglichen. Wer die Inhalte dieses
Buches in den eigenen Fiihrungsalltag integriert, hat den bereits erwdhnten Methodenkof-
fer, der Erfolg verheif3t, und zwar unabhéingig von Trends!

Am Schluss meines Vorwortes sei klargestellt, dass sich die folgenden Ausfiihrungen
an alle richten, die Fiihrung praktizieren oder daran interessiert sind, selbstverstiandlich
gleichermalflen an Frauen und Ménner sowie all jene, die sich von dieser Dichotomie nicht
richtig erfasst fiihlen. Auf eine gendergetreue Sprache habe ich verzichtet, auch wenn ich
die sehr kontrovers gefiihrte aktuelle Diskussion iiber dieses komplexe Thema fiir wichtig
halte. Sie wiirde bei konsequenter Anwendung in Satzbau, Grammatik und Stil die Lesbar-
keit des Textes unnotig erschweren.

Leaders don’t create followers, they create more leaders. (Tom Peters)

Heidelberg, Deutschland Carsten Held
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Einleitung

Bevor dieses Buch in Kap. 2 damit beginnt, gemeinsam mit Thnen Thren personlichen
Fiihrungs-Methodenkoffer zu befiillen, soll Sie dieses Kapitel erst einmal an den Themen-
komplex Fithrung heranfiihren. Es klirt die Fragen der allgemeinen Bedeutung des Wortes
Fiihrung, grenzt es gegen den Begriff Management ab und beschreibt sehr priagnant die
Kernfunktion von Fithrung. Es skizziert das Spannungsfeld, in welchem sich Fiihrungs-
krifte bewegen. Dabei stellt es den unbestrittenen Nutzen — fiir Mitarbeiter und Unter-
nehmen — klar. Zudem erfahren Sie Wichtiges zum Aufbau und Umgang mit diesem Buch.
Legen wir los!

1.1 Fiihrung oder doch eher Management?

Grundsitzlich ist ,,Management* ein international (angelsdchsisch geprigter) giiltiger und
gleichermallen verstandener Terminus. Was frither verwaltet, organisiert oder ausgefiihrt
wurde, wird heute (seit dem 20. Jahrhundert) mit dem Begriff Management versehen. Dies
gilt — ganz allgemein — auch auBerhalb des Wirtschaftssektors. Mit Management wird

 einerseits der Personenkreis der Manager selbst,
» andererseits deren Titigkeit der Fiihrung, Planung, Kontrolle und Organisation

bezeichnet.
Ubergeordnete/Allgemeine Managementaufgaben in Unternehmen sind u. a.:

e Produkte und/oder Dienstleistungen erfolgreich und gewinnbringend (!) am Markt
(bzw. an Mirkten) zu platzieren
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2 1 Einleitung

* Finanzierung und Liquiditit (!) jederzeit sicherzustellen

e Adiquater Umgang mit Risiken (z. B. bewerten, absichern, minimieren oder eben
eingehen)

* Strukturen und Prozesse einfiihren, steuern, optimieren und iiberwachen

Fiihrung — oder Leadership fiir den, der es in Anlehnung an das Pendant Management
lieber englisch mag, sieht die involvierten Personen im Mittelpunkt notwendiger Be-
miihungen. Fiihrung bedeutet stark verkiirzt, anderen Menschen iiberzeugend und moti-
vierend zu vermitteln, wann wie und warum was zu tun ist. Dabei sind diese Mitarbeiter
zu begleiten, zu unterstiitzen und etwaige Transformationsprozesse zu ermoglichen.
Tab. 1.1 soll die Unterschiede verdeutlichen.

Entscheidende Erkenntnis und quasi die Legitimation fiir dieses Buch ist somit die
Klarstellung, dass, simplifiziert, Manager ,,Dinge* (z. B. Prozesse, Budgets, Organisations-
einheiten oder Produkte) im Vordergrund haben, wihrend Fiihrungskrifte die Mitarbeiter
selbst in den Mittelpunkt des eigenen Handelns stellen. Meistens sind Vorgesetzte in einer
der beiden Kategorien deutlich besser als in der anderen. Dabei gibt es leider eine sehr
klare Mehrheit zu Ungunsten von Fithrung. Der Harvard Professor Kotter bringt es wie
folgt auf den Punkt: Die meisten Unternehmen sind ,,over-managed und ,,under-led*.
Laut einer von Kotter angefiihrten Studie sagen zwei Drittel von 200 befragten Managern,
ihr Unternehmen habe zu viele Vorgesetzte, die stark in Management, aber nicht in der
Fiihrung seien. Viele Experten (vor allem der Berater von 4 US-Prisidenten, Prof. Dr.
Bennis, der das weltweite Verstidndnis von Leadership mitprigte) stehen den mangelhaften
Kenntnissen von Managern und deren Fiihrungsverhalten noch kritischer gegeniiber. Das
sei an dieser Stelle jedoch nicht weiter vertieft. Dieses Buch soll guten Managern helfen,
auch gute Fiihrungskrifte zu werden. Es soll aus guten Fiihrungskriften noch bes-
sere machen.

Tab. 1.1 Leadership versus Management

Leadership

Management

Richtung vorgeben

Planen und budgetieren

Nicht die Aufgabe, sondern die austithrenden
Personen stehen im Vordergrund

Nicht die ausfiihrenden Personen, sondern die
Aufgaben stehen im Vordergrund

Mitarbeiter ausrichten

Organisieren und Stellen besetzen

Motivation und Inspiration

Controlling (Uberwachung) und Probleme 16sen

Hierarchien sind zweitrangig — Kompetenzen
entscheiden

Verantwortung ist auf Dauer und an Hierarchie
angelehnt

Entscheidungen basieren auf Werten,
Uberzeugungen und Konsens

Entscheidungen sind von Positionen, Titel und
Hierarchie geprigt

Neues durch Lernfortschritt, Verdnderung
und Innovation

Bestehendes unterliegt Optimierungs- und
Effizienzorientierungen

Wandel und Bewegung (Change
Management) erzeugen

Ordnung und Konstanz erzeugen

Die richtigen Dinge tun.

Die Dinge richtig tun.




