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Prolog: Gegenwart machen

Es bringt nichts, sich standig neues Wissen anzueignen, wenn das
Bewusstsein und die Personlichkeit nicht gleichzeitig mitwachsen.
Diese Erkenntnis gewann ich mit Mitte 20 durch einen Schick-
salsschlag. Ich arbeitete damals in der Finanzindustrie. Mein Ziel:
Karriere machen, Geld verdienen. Dazu arbeitete ich hart und viel,
las Biicher, besuchte Seminare. Absurder Selbstoptimierungswahn.
Immer auf der Suche nach der Abkiirzung. Bis eines Tages alles in
sich zusammenbrach.

Die Diagnose Krebs riss mich aus dem Leben. Ich stellte mich
dem Kampf und lernte dabei eine wichtige Lektion: Ein Mensch ist
nur dann wirkungsvoll, wenn er in der Lage ist, Gegenwart zu ma-
chen. Im Hier und Jetzt prasent zu sein — und zu handeln. Darauf
kommt es an.

Ich habe den Kampf gegen den Krebs zum Gliick gewonnen und
bin dankbar, dass ich nun schon seit vielen Jahren wieder gesund
bin. Doch der Krebs hat mein Leben verdandert. So habe ich damals
beruflich nochmals komplett neu begonnen. Denn mir ist bewusst
geworden, dass ich meine Lebenszeit nicht mit fiir mich falschen
Menschen und falschen Themen verschwenden will. Doch der
Mensch neigt zum Vergessen.

Aufwachen!

Ich gehe mit meiner Frau und unserem Hund Mozart spazieren.
Mein Redeanteil liegt bei annihernd 100 Prozent. Ich texte Alina mit
aktuellen Themen und Ideen aus meinem Job voll. Und sie ldsst mich
auch fiir eine gute halbe Stunde gewdihren, indem sie mir aufmerk-
sam zuhdrt. Doch dann unterbricht sie mich jdh. »Schau mal hier,
die Blumenc, sagt sie, wihrend sie mit einer Hand die Rose festhilt
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und an ihr riecht — und mich so liebevoll und doch abrupt wieder in
die Gegenwart holt.

Ich bin Alina so dankbar, dass sie in meinem Leben ist und mich
immer wieder an das erinnert, was mir das Schicksal damals mit
schockierender Gewalt beigebracht hat. Das Einzige, was wir Men-
schen gestalten konnen, ist: Gegenwart machen.

Es ist so simpel. Und doch so leicht, es wieder zu vergessen. Erin-
nerungen an die Vergangenheit oder Vorstellungen von der Zukunft
sind abstrakte Gedanken in unserem Kopf. Der einzige Moment, in
dem wir handeln konnen, in dem wir stark sind, ist: die Gegenwart.

Und wenn Sie als Anfiihrer Gegenwart machen wollen, brau-
chen Sie nur zwei Prinzipien zu kennen — und die stiarkste Frage,
die sich ein Mensch stellen kann. Und genau diese Prinzipien und
diese Frage werden wir gemeinsam auf der Reise durch dieses Buch
entdecken.

10 Fihrung stirbt nicht!



Kapitel 1: Um Leben und Tod

Der Feind im eigenen Lager

Gefahren fiir Sie und Thr Unternehmen lauern drauflen an jeder
Ecke: Kunden dndern ihre Anspriiche, alte und neue Wettbewerber
greifen an, Innovationen lassen Sie immer schneller alt aussehen.
Doch der wahre Feind fiir Thren Erfolg, der befindet sich nicht da
drauflen, sondern in Thren eigenen Reihen. Und wer weil3: Viel-
leicht sind sogar Sie selbst dieser todliche Feind.

Sie halten jetzt dieses Buch in Ihren Handen. Die wichtigste Ent-
scheidung, die Sie als Leser wahrend der Lektiire treffen konnen,
betrifft die Frage: Haben Sie den Mut, in den Spiegel zu schauen
und das zu sehen, was Ihnen da entgegenblickt?

Hannibal Lecter

Montagmorgen. Ich beschiftige mich mit der Situation des Mittel-
standlers bereits seit einigen Wochen. Der Inhaber macht sich Sorgen
um die Zukunft. Es lduft alles zu langsam und zu trdge. Durch eine
umfangreiche Reorganisation sollte das Unternehmen neue Dynamik
gewinnen. Doch das Projekt verlief ungliicklich, im Unternehmen
knirschte und rumorte es gewaltig. Ich wurde beauftragt, Hebel

zu finden, wie das Schiff wieder auf Kurs kommt. Heute steht die
Ergebnisprisentation an und ich treffe die Geschdftsfiihrer vor dem
Konferenzraum in bester Laune. Beim Kaffee diskutieren sie die
Fufballergebnisse vom Wochenende.

Die gute Laune hdlt nicht lange an. Gleich zu Beginn des Meetings
werfe ich die beiden Ergebnisse an die Wand, die ich aus meinen
Gesprdchen mit den Team- und Gruppenleitern zusammengefasst
habe:
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1. Die Geschdftsfiihrung hat die Strategie nicht fiir die Unter-
nehmensbereiche tibersetzt, und es fehlt neben dem Umsatzziel
eine emotionale Story, fiir die sich die Mitarbeiter begeistern. Im
Unternehmen herrschen deswegen Chaos, Orientierungslosigkeit
und blinder Aktionismus.

2. Der Inhaber verbreitet durch seine Art Angst und Schrecken,
sodass sich keiner im Unternehmen traut, den Mund aufzu-
machen und sachlich zu diskutieren.

Es herrscht betretenes Schweigen, alle schauen auf den Inhaber.
Keiner will ihm jetzt ans Bein pinkeln. In der Vergangenheit hat es
einzelne Kollegen mit unerwiinschten Meinungen bereits den Kopf
gekostet.

Stattdessen spricht der Patriarch ganz ruhig: » Was sagt dieses
Feedback unserer Team- und Gruppenleiter eigentlich iiber diese
Personen selbst aus?« Kunstpause. »Keine Verantwortung. Uber-
forderung«, legt er vor. Es dauert einen Augenblick, bis die anderen
Fiihrungskrdfte verstehen, wie sie sich jetzt zu verhalten haben, und
selbst erginzen: »Passivitit, Schwiche, fehlende Fiihrungsstirke,
falsche Besetzung der Position ...«

Ich fasse es nicht. Aus der Chance, das eigene Fiihrungsverhalten
zu verbessern, macht der Konig des Hauses eine tddliche Waffe
und richtet sie auf seine Untergebenen. » Andere Unternehmen aus
unserer Branche haben die Transformation gemeistert, indem die
ganze Fiihrungsmannschaft einen Schritt nach rechts — aus dem
Unternehmen raus — gemacht hat«, droht er eloquent mit einem
selbstzufriedenen Licheln.

Eine Fiihrungskraft wie der beschriebene Unternehmer ist der Han-
nibal Lecter im Konferenzraum. Die Forschung von Robert D. Hare
offenbart uns dazu erschreckende Ergebnisse. In den Fithrungspo-
sitionen von Unternehmen befinden sich demnach mit 3 bis 4 Pro-
zent deutlich mehr Psychopathen als im Durchschnitt unserer Ge-
sellschaft. Hier ist es nur 1 Prozent, in Gefdngnissen sollen es sogar
rund 25 Prozent sein. Es liegt auf der Hand, dass das » Schweigen
der Lammer« in Unternehmen einem anderen Handlungsstrang
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folgt als bei Hannibal Lecter in seinen Filmen. Aber ihre Wesens-
ziige sind ebenfalls todlich — todlich fiir den nachhaltigen Erfolg des
Unternehmens. Und toédlich fiir das personliche Wohlergehen und
die Begeisterung der Menschen, die sie eigentlich anfiihren sollen.

Denken Sie einmal an einen Hannibal Lecter in Threm Unter-
nehmen. Das muss keineswegs ein Mann sein. Die Praxis zeigt im-
mer wieder, dass sich auch Frauen, wenn sie einmal an die Macht
gekommen sind, genauso verhalten wie Manner. Wenn Sie mutig
sind, wagen Sie jetzt bereits den Blick in den Spiegel und denken
bei der Gelegenheit auch iiber sich selbst nach.

Was sehen Sie bei einem Psychopathen? Die Person verhalt sich
egozentrisch, zeigt wenig (echte) Empathie und hat vor allem kein
schlechtes Gewissen. Die eigene Agenda ist das, was zdhlt. Mal sind
die Ziele darauf 6ffentlich, mal sind sie gut versteckt. Das Verhalten
entspricht dem eines Teenagers. Der lauft mit der Frage im Kopf
herum: »Was kann die Welt fiir mich tun?« Doch in der Fiihrung
geht es nicht um denjenigen, der fithrt. Sondern um diejenigen,
die gefiihrt werden. Und genau diese Haltung fehlt einem Hannibal
Lecter. Damit er zum wirkungsvollen Anfiihrer wird, miisste er sich
die Frage eines reifen Erwachsenen stellen: »Was kann ich fiir die
Welt tun?«

Da ihm aber diese Haltung fehlt, sorgt er immer wieder dafiir,
dass er sein Team oder gar ein ganzes Unternehmen ins Desaster
fihrt.

Uberlebensstrategien
Sie fragen sich sicherlich: Wie kann sich ein Hannibal Lecter an
der Spitze halten, wenn er so gefdhrlich fiir sein Umfeld ist? Das
liegt daran, dass diese Typen nicht nur zielstrebig und dominant,
sondern meist auch sehr schlau sind. Sie haben verstanden, dass sie
ihren wahren Kern verstecken miissen. Es ist, als hdtten sie bei der
Geschichte vom Rotkappchen gut aufgepasst. Denn die Tarnung des
Hannibal hat verbliiffende Ahnlichkeit mit dem Wolf im Kostiim
der lieben GroBmutter.

Die Psychopathen wirken charmant und eloquent. Sie verstehen
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es perfekt, ihr Gegeniiber zu lesen und durch iiberzeugungsstarke
Kommunikationstechniken zu manipulieren. So kommt es immer
wieder vor, dass sich ein Mitarbeiter fiir seinen Termin mit dem
Hannibal-Lecter-Chef vorgenommen hat, jetzt endlich Klartext
zu reden. Nach einer halben Stunde kommt er gehirngewaschen,
weichgespiilt und handzahm aus dessen Biiro. In seinem Kopf eine
neue Meinung: und zwar die des Chefs. Denn dessen kommuni-
kative Manipulationswaffen haben Wirkung gezeigt. Und der Mit-
arbeiter hat es durch die charismatischen Blendgranaten des Han-
nibal Lecter im Idealfall nicht einmal bemerkt. Und so verausgabt
sich der Mitarbeiter, um dafiir zu sorgen, dass das Unternehmen
erfolgreich ist — trotz eines Hannibal Lecter als Vorgesetzten.

In der Medizin gilt der Leitspruch: Ob es heilt oder totet, ist eine
Frage der Dosierung. Und so ist es auch mit den psychopathischen
Zigen einer Fihrungskraft. Wenn Sie keine Hannibal-Lecter-We-
sensziige haben, sind Sie ein Weichei und als Fiihrungskraft zu soft.
Haben Sie zu viel Hannibal Lecter in sich, sind Sie zu dominant
und selbststichtig. Zu wenig oder zu viel, beides ist nicht gut fiir Thr
Unternehmen.

Sie konnen mit den Eigenschaften eines Psychopathen toten —
aber auch dafiir sorgen, dass Sie und Ihr Team gewinnen. Stellen
Sie sich vor, Sie befinden sich mit Threm Unternehmen in einer
schwierigen Situation. Die Zahlen sind blutrot. Der Wettbewerb
greift hart an. Die Qualitdt Threr Produkte ist miserabel. Wichti-
ge Schliisselpersonen haben das sinkende Schiff bereits verlassen.
In Momenten wie diesen ist wahre Fiihrungsstirke gefragt. Jetzt
wiinsche ich Thnen, dass in Thnen eine angemessene Dosis Hanni-
bal Lecter vorhanden ist. Denn das wird Ihnen helfen, einen ruhi-
gen Kopf zu bewahren und schwierige Entscheidungen zu treffen.
Vor allem dann, wenn diese unpopuldr sind. Die Entscheidungen
in lebensbedrohlichen Notsituationen sind meist schmerzhaft und
werden nicht dazu beitragen, dass Sie neue Freunde gewinnen:
WerkschlieBungen, Mitarbeiter entlassen — oder manchmal auch
»nur« eine Abmahnung. Als Psychopath wird es Thnen leichter-
fallen, schwierige Entscheidungen zu treffen, ohne die Reue als le-
benslanges Gewicht mit sich schleppen zu miissen.
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Doch selbst wenn alles gut und entspannt lauft, werden

Thnen die Wesensziige eines Psychopathen helfen, die Sie
Karriereleiter nach oben zu klettern. Fahigkeiten wie kénnen mit den
charmantes Auftreten und iberzeugungskraftige Eigenschaften eines
Kommunikation. Ein starkes, noch besser: iiber- Psychopathen téten —
hohtes Selbstbewusstsein. Stdndige Suche nach  aber auch dafiir sorgen,
dem nédchsten Kick, um Langeweile zu vermeiden. dass Sie und lhr Team

Impulsives Verhalten, um reaktionsschnell in spon- gewinnen.

tanen Situationen vorwartszukommen. Und wenn Sie

uber die Strdnge geschlagen haben, werden Sie nicht durch Reue
gelahmt. Einfach wieder aufstehen, schiitteln und weitergehen. Ein
bisschen Hannibal Lecter kann das eigene (Gefiihls-)Leben deutlich
vereinfachen.

Wieviel Psychopath hast du in dir?

Die Vor- und Nachteile des Psychopathen miissen Sie fiir sich selbst
abwagen. Thre Wirkung als Fiihrungskraft steht und fallt mit Threr
Fahigkeit, sich trotz Ihres starken Egos immer wieder zu hinterfra-
gen: Bin ich noch ein wirkungsvoller Anfiithrer — oder schon ein
verblendeter Hannibal Lecter? Habe ich nicht zu viel, aber auch
nicht zu wenig von diesem Psychopathen in mir? Priifen Sie sich:
Stellen Sie sich vor, Sie seien der Inhaber, den Sie zu Beginn des
Kapitels kennengelernt haben. Wie hatten Sie sich in dem Konfe-
renzraum verhalten, nachdem Sie erfahren haben, dass Ihr eigenes
Fithrungsverhalten die wahre Ursache der Probleme ist?

Gegenwart machen: Den Blick in den Spiegel wagen

Erfolg hangt immer von Menschen und ihrem Engagement ab. Bevor Sie
von Ihrer Mannschaft eine Verhaltensverbesserung fordern, wagen Sie zu-
erst den ehrlichen Blick in den eigenen Spiegel. Priifen Sie, ob Sie der wahre
Feind im eigenen Lager sind. Denn das konnte fiir lhr Unternehmen lebens-
bedrohlich sein.

Und wenn Sie den Feind in einem Kollegen erkennen —dann schenken Sie
ihm doch dieses Buch.

Der Feind im eigenen Lager 15



Unternehmen — erhebt euch!

In unserer modernen Business-Welt haben wir vergessen, dass die
Probleme und Herausforderungen, die uns jeden Tag beschiftigen,
nur Symptome an der Oberflache sind. Denn eigentlich geht es um
etwas ganz anderes: namlich um Leben und Tod. Es geht um die
Frage, ob es Ihr Unternehmen morgen noch geben wird. Und in
zehn Jahren? In 20 Jahren? Bei einer Lebenserwartung des Men-
schen von rund 80 Jahren erscheinen 20 Jahre als ein Klacks. Doch
wissen Sie, wie alt deutsche Unternehmen durchschnittlich wer-
den? Sie landen bereits nach rund zehn Jahren in der Insolvenz.
Und das liegt daran, dass die Menschen, die in ihnen arbeiten, sich
mit den falschen Themen beschaftigen.

Lauf!

Wiéihrend meines Studiums. Praktikum bei einem Start-up in New
York. Das Biiro liegt etwas aufierhalb im Norden von Manhattan.
Es ist ein heifSer Sommertag. Der Tag war anstrengend. Ich will mir
trotz der Hitze nach der Arbeit die Beine vertreten. Deswegen steige
ich auf dem Riickweg ein paar Stationen friiher aus der U-Bahn,
um die Gegend zu erkunden. Als ich die Treppen nach oben komme,
merke ich gleich: Irgendetwas stimmt nicht.

Doch ich hire nicht auf meine innere Stimme. Schlendere weiter.
Ein fataler Fehler, denn plotzlich fliegt etwas an mir vorbei. Verfehlt
nur knapp meinen Kopf. Eine Glasflasche. Sie schligt kurz vor mir
auf dem Boden auf. Ich drehe mich um. Sehe eine Gang. Und mir
wird schlagartig bewusst, wie unmenschlich es ist, wenn man auf-
grund seines Aussehens diskriminiert wird: Ich bin der Einzige mit
heller Hautfarbe hier. Mein Puls beschleunigt sich. Instinktiv wechsle
ich die Strafienseite und trete den Riickzug an. Drehe mich nicht
mehr um. Fixiere den Eingang zur U-Bahn. Und bete zu Gott, dass
ich dort heil ankomme.

Ob mein Erlebnis in New York wirklich lebensbedrohlich war oder

ob die Jungs sich nur einen Spall gemacht hatten, indem sie mir
Angst einjagten: keine Ahnung! Entscheidend ist: Die Situation
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fiihlte sich fiir mich lebensbedrohlich an. Und ich habe in diesem
Moment nicht gezogert. Nicht innegehalten. Nicht groBartige Ana-
lysen gemacht, Plane geschmiedet oder Meilensteine definiert oder
durch anderen Kram wertvolle Zeit vertrodelt. Im Gegenteil: Ich
habe einfach gehandelt. Das gemacht, was wirklich notwendig war.
Heute nenne ich das: Gegenwart machen!

In rund 300 000 Jahren Menschheitsgeschichte war die Angst ein
wahrer Segen. Denn Angst treibt uns Menschen in die iiberlebens-
sichernde Flucht. Nur so konnten wir iiberleben. Heute laufen wir
nicht mehr im wahrsten Sinne des Wortes durch die Gegend, um
vor den todlichen Bedrohungen zu fliehen. Unsere heutige Form
von Flucht heif3t: blinde Beschaftigungswut.

Anstatt das zu tun, was wirklich sinn- und wirkungsvoll ist, be-
schaftigen wir uns damit, an Symptomen rumzudoktern. Anstatt
fiir Losungen zu sorgen, verschwenden wir Zeit und Energie, um
endlich den wahren Schuldigen an den Pranger zu stellen. Wir ver-
heddern uns in Diskussionen, Analysen, Strategien oder einfach
nur in unendlich vielen Meetings — anstatt zu handeln. Wir fliich-
ten heutzutage nicht mehr vor tédlichen Bedrohungen, sondern
vor Wahrheit, Verdnderung oder einfach nur der Anstrengung, das
Richtige zu tun. Wir haben Schiss. Und das fiihrt regelmalig zu
Situationen, in denen alle verzweifelt die Hande tiber dem Kopf zu-
sammenschlagen. Hinter vorgehaltener Hand wird gern iiber diese
Missstande geldstert. Verstandlich. Wir spiiren die nervende Sinn-
losigkeit — dass wir aber in Wahrheit Richtung todlicher Abgrund
taumeln, das merken wir meist erst, wenn es zu spat ist.

Das Unternehmen im Uberlebenskampf

Stellen Sie sich vor, Thr Unternehmen sei ein eigenstindiger Or-
ganismus. Sein Sinn ist: das Uberleben. Und zwar ldnger als diese
mickrigen acht bis zehn Jahre, nach denen andere schon das Zeitli-
che segnen. Allein schafft das der Organismus nicht. Also heuert er
Sie und Thre Kollegen an. Ihr Auftrag lautet: das Uberleben des Un-
ternehmens sichern! Sie sollen also die Rolle von Gehirn und Im-
munsystem zugleich iibernehmen. Wenn Sie dieser Verantwortung
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gerecht werden wollen, diirfen Sie nicht blind Threr Angst folgen.
Wegrennen, nur weil es gerade mal brenzlig wird. Ausweichen, nur
weil Wahrheit oder Veranderung bedrohlich am Horizont auftau-
chen. In blinden Aktionismus verfallen, nur weil mit Thnen die Ge-
fithle durchgehen. Sie miissen sich zusammenreilen und darauf
konzentrieren, was wirklich notwendig ist, um das Uberleben Thres
Unternehmens zu sichern.

Und das ist alles andere als leicht. Denn Ihre Herausforderung als
Fiihrungskraft ist, dass dieser Uberlebenskampf an zwei Fronten ge-
fiihrt werden muss: kurz- und langfristig. Heute und morgen. Und
zwar gleichzeitig.

Nachhaltige Zukunftsfahigkeit
finanziell / 6kologisch / sozial

Einzelteile
orchestrieren

Kreativ
zerstoren

Nutzen
stiften

Systeme
schaffen

Der Kampf um das kurzfristige Uberleben findet heute statt. Er
nennt sich: Tagesgeschdft. Und das gleicht einem Tornado, der jeden
Tag durch Thren Kalender wiitet und Ihre Zeit in Anspruch nimmt.
Denn hier miissen drangende und dringende Themen geklart wer-
den, um sicherzustellen, dass Thre Kunden einen Nutzen haben.
Heildt: gute Produkte, tiberzeugende Dienstleistungen, hohen Qua-
litdtsanspriichen gerecht werden ... Und wenn etwas schiefgeht,
dafiir sorgen, dass der Kunde wieder zufrieden ist. Wenn Sie das
sicherstellen, macht IThr Unternehmen mit Sicherheit guten Umsatz.

Doch Umsatz ist noch lange kein Gewinn. Deswegen ist die
zweite Herausforderung im kurzfristigen Uberlebenskampf, den
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Organismus auch effizient zu halten. Dazu schaffen Sie Systeme:
definieren und optimieren Prozesse, verbessern die Lieferquoten,
erhohen die Geschwindigkeit, suchen nach Kostensenkungspoten-
zialen und sehen zu, dass der Laden profitabel lauft.

Allein schon diesen Tagesgeschéft-Tornado mit seinen beiden
Herausforderungen zu managen ist eine anspruchsvolle Aufgabe.
Denn gleichzeitig Nutzen stiften (= Umsatz machen) und Systeme
bauen (= Gewinn machen) sorgt fiir Konflikte und Widerspriiche.
Wenn Sie die Prozesse schlank halten, standardisieren und Kosten
sparen, ist das im Interesse des Unternehmens. Doch diese Optimie-
rungen fiihren haufig dazu, dass der Nutzen fiir den Kunden sinkt,
weil es zum Beispiel aus Kostengriinden nicht mehr so viele indivi-
duelle Konfigurationsmoglichkeiten fiir ein Produkt gibt.

Die internen Diskussionen der beteiligten Teams verlaufen dann
intensiv und zeitaufwendig. Schnell kommt es zum Silo-Denken,
jede Abteilung vertritt ihre Interessen. Vor lauter Diskussionen
wird vergessen, dass es eigentlich um den Kunden geht. Stattdes-
sen kampft jeder um sein eigenes Ego-Thema. Und es mangelt an
Fithrungskraften, die dafiir sorgen, dass alle Beteiligten das grol3e
Ganze im Blick behalten. In vielen Féllen kénnen Fiihrungskrafte
das gar nicht mehr leisten. Denn den Tornado zu bewaltigen ist ein
Fulltime-Job, den sie jedoch »nebenbei« erledigen miissen, da ihr
eigentlicher Hauptjob zum Grof3teil immer noch in der operativen
Arbeit besteht. Und wohlgemerkt: Bis jetzt haben wir uns nur dar-
um gekiimmert, dass das Unternehmen kurzfristig iberlebt.

Damit das Unternehmen auch langfristig iiberlebt, miissen wir
an die zweite Front wechseln. Hier tobt ein anderer Krieg, eben-
falls mit zwei Flanken. An der einen Flanke geht es um Innovatio-
nen. Neue Produkte, neue Dienstleistungen, Losungen, die jenseits
des Tagesgeschafts liegen, mit denen wir neue Markte erschlie-
Ben. Oder umweltfreundliche Alternativen entwickeln. Menschen
mogen keine Verdnderungen, aber diese sind lebensnotwendig.
Eigentlich nichts Besonderes — und vor allen Dingen auch nichts
Neues. Aber in der heutigen Zeit miissen wir dafiir einen neuen
Begriff pragen: die Disruption. Ernsthaft? Die Tatsache, dass sich
Unternehmen wandeln miissen, ist uralt. Schumpeter hat dies be-
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reits 1942 populdr gemacht, als er von der schopferischen Zersto-
rung als wesentlichem Bestandteil des Kapitalismus schrieb. Und
die Natur macht es uns seit Jahrmillionen immer wieder vor: Wer
den Wandel formt, iibernimmt die Fiihrung. Alle anderen werden
geformt — oder sterben aus.

Veranderungen zu meistern stellt also schon an sich fiir die meis-
ten Unternehmen eine groRe Herausforderung dar. Und wenn sie
das dann geschafft haben, landen sie gleich bei der nachsten Her-
ausforderung. Denn auf einmal haben Sie Multikulti in Threm Un-
ternehmen: das etablierte Kerngeschaft mit zuverlassigen Prozes-
sen hier, verriickte Start-ups mit innovativen Ideen und kreativem
Chaos dort. Jung und Alt wuseln tber alle moglichen Landesgren-
zen hinweg. Das Unternehmen ist jetzt bunt und vielfiltig gewor-
den. Damit alles erfolgreich funktioniert, miissen die Einzelteile
orchestriert werden. Das ist die zweite Flanke: Integrieren Sie die
Vielfalt, damit Ihr Unternehmen auch morgen noch existiert. Und
diese Orchestrierung ist nur ein anderes Wort fiir: Fithrung!

Wer Fiihrung abschafft, ist naiv

Doch statt nach starker und guter Fiihrung zu rufen, verbreiten sich
die Unkenrufe, Hierarchien und Fiihrung miissten abgeschatft wer-
den. Das halte ich fiir eine gefdhrliche und auch weltfremde Forde-
rung. Um die zuvor beschriebenen Herausforderungen zu meistern,
braucht es genau eines: Fiihrung! Denn viele Menschen leiden un-
ter einem Zukunftsschock. Sie sind vollig tiberwaltigt von den Neu-
erungen und der Geschwindigkeit, denen sie gefiihlt schutzlos aus-
geliefert sind. In vielen Féllen brauchen die Mitarbeiter nicht wirklich
starke Fliihrung. Es wiirde vielleicht reichen, wenn sie die fiinf Feh-
ler eines verantwortungslosen Mitarbeiters (siche »Die zwolf Tod-
siinden« ab S. 22 bei sich eliminieren. Aber Mitarbeiter wollen hdu-
fig starke Fiihrung! Jemanden, der eine Richtung vorgibt und
vorweggeht. Doch hier kommt es dann meist zum Bruch. Denn
genau wie Mitarbeiter schrecken auch viele Fiihrungskrafte vor der
Verantwortung zuriick. Es scheint fast, als wiirden einige zwar lie-
bend gern den hoheren Gehaltsscheck der Fiihrungsposition einste-
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cken — die Verantwortung gerade fiir schwierige Entscheidungen
dann aber doch lieber nicht tragen wollen.
Gerade dann, wenn es um Verdanderungen, um Auf- und Um-
bruch geht, braucht es Menschen mit Riickgrat. Denn es reicht
nicht, hier ein Start-up zu kaufen und dort ein paar agi-
le Methoden einzufiihren. Tischkicker aufstellen, das
gegenseitige Duzen, die Verbannung der Krawatte, Gute Fiihrung wird
die Forderung, Arbeit miisse Spal3 machen und immer gebraucht. Was
der Selbsterfiillung dienen, die feingliedrige Dis- nicht gebraucht wird.und
kussion, dass die Sprache zu »martialisch« oder aussterben r?uss,smd
. ) ] o schwache Fiihrungs-
zu méannlich sei — und die Auffassung, dass wir die krifte.
Arbeit mehr als ein Spiel sehen miissen ... Das mag
alles seine Berechtigung haben. Doch es sind nur Ne-
benkriegsschaupladtze. Denn bei aller Scheinsicherheit des mo-
dernen Lebens diirfen wir eines nicht vergessen: Es geht um Leben
und Tod. Wiére uns das bewusst, wiirden wir uns auf das fokussie-
ren, was wirklich notwendig ist. Und zwar nur auf das. Denn Zeit
fiir Nebenkriegsschaupladtze haben wir nicht.

Es reicht!

Wie sieht es mit Threr Fokussierung aus? Der kurz- und langfristi-
ge Uberlebenskampf ist manchmal brutal wie ein Schwergewichts-
Boxkampf. Und Fiihrung ist definitiv kein Zuckerschlecken.

Testen Sie es doch gleich mal. Wenn Sie Fithrungskraft sind,
beantworten Sie die folgende Frage aus Ihrer personlichen Sicht.
Wenn Sie Angestellter sind, versetzen Sie sich in die Lage Ihres
Chefs. Schauen Sie noch einmal auf die Abbildung auf Seite 18 —
und denken Sie an die letzten vier bis sechs Wochen zurtick:

m Wie viel Prozent Ihrer Arbeitszeit haben Sie im linken Kasten
»Tagesgeschift-Tornado« verbracht — und wie viel Prozent im rechten
»Langfristiges Uberleben«?

Diese Frage stelle ich bei vielen meiner Veranderungsprojekte gleich

am Anfang. Die Fiihrungskrafte antworten dann: 80:20 ... 90:10 ...
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70:30 — bis dann der Erste sagt: »Also, wenn ich ehrlich bin und
aufrunde, sind es 100 Prozent Tornado und 0 Prozent langfristiges
Uberleben!« Deswegen wire es eigentlich an der Zeit, dass sich auch
Thr Unternehmen erhebt und gegen Missmanagement und schwa-
che Fihrung protestiert. Leider kann ein Unternehmen das aber
nicht. Oder sollten wir besser sagen: Zum Gliick kann es das nicht —
zum Gliick ... fiir Sie?

Gegenwart machen: Den richtigen Fokus haben

Ob Unternehmen Uliberleben oder sterben, hangt davon ab, wie gut Ihre
Mitarbeiter und Sie sich auf die wesentlichen Herausforderungen fokus-
sieren. Die groRRe Gefahr ist, sich im Tagesgeschaft oder in lieb gewonne-
nen Gewohnheiten zu verheddern. Priifen Sie, ob Sie den richtigen Fokus
haben — oder ob Sie auf Nebenkriegsschauplatzen wertvolle Zeit verplem-
pern. Denn solange Menschen zusammenarbeiten, brauchen sie Fiihrung.
Fiihrung wird nicht aussterben. Schwache Fiihrungskrafte schon.

Die zwolf Todsiinden

Schwache Chefs und verantwortungslose Mitarbeiter sind speziel-
le Menschen. Sie verhalten sich wie Vampire. Sie saugen das aus
ihren Mitmenschen, was wir so dringend brauchen, um die an-
spruchsvollen Herausforderungen des Alltags zu bewaltigen: gute
Laune, Energie, Motivation, Aufbruchsstimmung, Leistungs- und
Fortschrittsfreude. Solche Vampire finden Sie quer durch alle Hie-
rarchieebenen. Wenn Sie solche Menschen in Threm Umfeld entde-
cken, lautet der Rat: loswerden. Falls das nicht geht: Abstand hal-
ten. Und am besten ist natiirlich: gar nicht erst einstellen!

Im Folgenden stelle ich Thnen mit den sieben Fehlern schwacher
Chefs und den fiinf Fehlern eines verantwortungslosen Mitarbei-
ters zwolf Todsiinden vor, die das Uberleben Ihres Unternehmens
gefdhrden konnten.
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Die sieben Fehler schwacher Chefs
Woran erkennen Sie schwache Chefs? An ihren Fehlern! In der
Praxis beobachte ich immer wieder folgende Muster.

Fehler 1: Sie sorgen fiir Unsicherheit

Schwache Chefs toten jede Eigeninitiative, indem sie fiir ein Klima
der Unsicherheit sorgen. Sie verhalten sich willkiirlich. In ihrem
Umfeld herrschen Angst und Schrecken. Wenn die Zahlen hinter
Plan liegen, erhohen sie den Druck. Sprechen Drohungen aus —
mehr oder weniger direkt. Wichtiger als Losungen ist das Finden
des Schuldigen. Hannibal-Lecter-Typen eben ... Dabei ist es gerade
in Zeiten, in denen draulen am Markt Ungewissheit herrscht, so
wichtig, durch gute Fiihrung wenigstens fiir Sicherheit in der eige-
nen Firma zu sorgen.

Fehler 2: Sie verhalten sich respektlos

Schwache Chefs sind sehr iiberzeugt — und zwar von sich selbst.
Ich erlebte einmal einen Vorstand, der sich bei mir iiber seine Mit-
arbeiter beklagte: »Wir denken und reden mit dem Kopf. Doch die
Mannschaft antwortet mit dem Bauch. Die miissen endlich lernen,
dass sie auch mit dem Kopf reden miissen.«

Diese schwachen Chefs haben ein klares Bild, wie es laufen soll:
ndamlich nach ihren eigenen Mafstdben. Andere Meinungen res-
pektieren sie nicht. Im Gegenteil: Andersartigkeit wird verurteilt.
Mal fahren sie dem Gegeniiber iiber den Mund, mal greifen sie un-
ter der Girtellinie an, um fiir Gehorsam zu sorgen.

Fehler 3: Sie toten jedes Vertrauen

Schwache Chefs sitzen wie heilige Konige auf ihrem Thron. Ihr Zep-
ter der Macht hat drei Zacken. Damit haben Sie die Hoheit iiber:
1.) das Gehalt, 2.) mogliche Beforderung oder Bonuszahlungen
und 3.) die Entlassung. Als wiirde dieses Zepter nicht schon fiir
genug Obrigkeitsscheu bei den Mitarbeitern sorgen, wird es durch
den Hannibal-Lecter-Fithrungsstil noch viel schlimmer. Versteckte
Agenda, plotzliche Richtungsanderungen oder fehlendes Riickgrat
lassen die Mitarbeiter immer wieder ins Messer laufen. So sorgen
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schwache Chefs fiir ein toxisches Arbeitsumfeld, in dem niemand
mehr offen spricht und Fehler oder eigene Unzuldnglichkeiten ein-
gesteht — aus Sorge, dass es gegen ihn verwendet wird.

Fehler 4: Sie leben Streitkultur nur die Karriereleiter herunter

Schwache Chefs wollen keine Widerworte. Die kommen auch sel-
ten. Entweder ist es der Hannibal-Lecter-Stil des Chefs, der fiir Ruhe
sorgt. Oder es ist schlichtweg die Position als Vorgesetzter, vor der
sich die Mitarbeiter devot verbeugen. Wenn der Chef im Meeting
fragt: »Gibt es dazu andere Meinungen?«, antworten die Mitarbei-
ter mit Schweigen. Die Chefs verstehen darunter: »Wer schweigt,
stimmt zu.« Doch die Mitarbeiter meinen eigentlich: »Klar habe ich
eine andere Meinung. Aber ich halte lieber die Klappe, um meine
Karriere nicht zu gefdhrden.«

Solche diskussionstoten Kulturen sind gefahrlich fiir das Unter-
nehmen. Es werden nicht mehr die besten Ideen geboren, sondern
die Meinung des Chefs setzt sich durch. Wer von den Mitarbeitern
schlau und gut ist, verldsst das Schiff und heuert beim Wettbewerb
an. Damit Unternehmen iiberleben, miissen wir uns in den Unter-
nehmen besser streiten. Und zwar in alle Richtungen.

Fehler 5: Sie lassen ihre Unternehmen ausbluten

Schwache Chefs beschweren sich gern iiber das fehlende Engage-
ment der Mitarbeiter. Dabei sind diese Chefs vollig blind dafiir, dass
sie selbst die Ursache dafiir sind, dass ihr Unternehmen entseelt vor
sich hinvegetiert. Denn wer seine Mitarbeiter respektlos behandelt,
ihnen nicht vertraut, dadurch kein sicheres Fiihrungsklima bietet
und dann auch noch keine Widerworte akzeptiert, lasst jedes Team
ausbluten. In solch einem Umfeld gilt die Devise: Dienst nach Vor-
schrift machen. Doch wer die Konkurrenz besiegen will, muss mit
vollem Herzblut arbeiten. Denn nur dieses Engagement sorgt fiir
die iiberzeugende Qualitat und das unvergessliche Kundenerlebnis,
das die Unternehmen brauchen, um im harten Wettbewerbskampf
zu iiberleben.
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Fehler 6: Sie sorgen fiir ein verantwortungsloses Unternehmen

Wenn der schwache Chef die beschriebenen fiinf Fehler mit Bra-
vour lebt, ndhern wir uns dem desastrosen Finale. Mir fallt bei sol-
chen Chefs immer auf, dass die Mitarbeiter keine Lust mehr haben,
Verantwortung zu iibernehmen. Stattdessen herrscht passiver Wi-
derstand. Antriebslosigkeit. Kopf einziehen und lieber einen Schritt
zuriickgehen als nach vorn. Also alles andere als die geforderte Agi-
litat. Es ist wie frither beim Sportunterricht in der Schule: Beim
Volleyball hat jeder seinen Verantwortungsbereich auf dem Feld.
Eigentlich. Doch dann kommt der Ball ... und fallt auf den Boden.
Sofort geht die Suche nach dem Schuldigen los. Doch das hilft leider
nicht, um das Spiel zu gewinnen.

Fehler 7: Sie sind nicht erfolgreich

Das ist das wirklich Gefahrliche an schwachen Chefs. Sie gewinnen
nicht. Meine Wette ist: Wenn ein schwacher Chef am Steuer sitzt,
wird das Unternehmen oder sein Team »sterben«. Vielleicht kann
er seine Fiihrungsschwiche durch eine steigende Konjunktur ver-
decken. Aber in solchen Zeiten wird jeder Heiopei (rheinldandisch:
Blodmann) auf den Olymp des Erfolgs gespiilt. Entscheidend ist, wie
es wird, wenn sich die Schlinge am Hals zuzieht. Die beschriebenen
Fithrungsfehler sind nur »weicher Kram«. Aber dieser weiche Kram
sorgt dafiir, dass am Ende die harten Fakten darunter leiden. Auf
einmal sind die Zahlen hinter Plan, der Umsatz geht zurtick, die gu-
ten Mitarbeiter verlassen das Unternehmen, die Qualitat sinkt, die
Kunden werden unzufrieden, die Zahlen liegen noch mehr hinter
Plan ... Und die Schlinge zieht sich langsam immer weiter zu.

Oft habe ich mich gefragt, warum ich diese und dhnliche Verhal-
tensweisen in der Praxis immer wieder beobachten muss. Eines fiel
mir bei genauerem Hinsehen besonders auf: Alle schwachen Chefs
zeigen keine konkrete Richtung fiir das Unternehmen und die Men-
schen auf. Sie streben auf keinen attraktiven Horizont zu, haben
keine motivierenden Geschichten zu erzdhlen, sondern fordern
bestenfalls noch Umsatz — oder EBIT-Wachstum. Doch dafiir reif3t
sich heute kein Mitarbeiter mehr ein Bein aus.
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Die fiinf Merkmale verantwortungsloser Mitarbeiter

Aber es gibt nicht nur schwache Chefs, die ein Unternehmen ge-
tahrden. Es gibt auch schwache Mitarbeiter. Wenn es um Leben und
Tod geht, will niemand solche Leute an seiner Seite wissen. Denn
sie libernehmen gleich auf fiinffache Weise keine Verantwortung
und sind damit genauso gefdhrlich wie schwache Chefs.

Merkmal 1: Sie iibernehmen keine Selbstverantwortung

Solche Mitarbeiter verhalten sich wie Opfer. Quietschen rum. Ha-
ben eine negative Haltung. Fordern standig, dass irgendwer irgend-
was fiir sie tun muss. Solchen Opfern kann man nur eines sagen:
»Niemand muss etwas fiir dich tun!« Im Gegenteil: Ein starker Mit-
arbeiter tibernimmt selbst Verantwortung fiir sich und sein Leben.
Heil3t: Er weild sich zu helfen. Und wenn er nicht weiterkommt,
weild er, wen er fragen kann. Jedoch aus einer Position der selbst-
bewussten Stdarke heraus — und nicht als Opfer mit der Sehnsucht
nach einer »Bitte kiimmert euch um mich«-Haltung.

Merkmal 2: Sie schalten den Kopf aus und sind anspruchslos

Es ist manchmal erschreckend, wie viele Menschen ihr Gehirn am
Eingang zur Firma abzugeben scheinen. Ein Unternehmer lie8 ei-
nen Baumstamm quer in den Firmenhof legen. Morgens stand er
in seinem Biiro am Fenster und sah zu, was passiert: Nichts! Die
Mitarbeiter gingen um den Baumstamm herum. Manche stiegen
driiber. Keiner rdumte ihn weg. Es kam nicht einmal die Frage:
»Was soll das?« Man kann von jedem Mitarbeiter erwarten, dass
er wenigstens fiir einen Euro mitdenkt. Die Messlatte hoher hangt
und nach Verbesserungen strebt. Denn wer nicht anspruchsvoll ist,
landet im Mittelmal3. Und Mittelmald ist tiber kurz oder lang vom
Aussterben bedroht.

Merkmal 3: Sie warten passiv ab, bis Papa sagt, wo’s langgeht

Die New-Work-Bewegung schreit derzeit laut nach mehr Verant-
wortung fiir die Mitarbeiter. Doch wie soll das funktionieren, wenn
viele Menschen gar keine Verantwortung iibernehmen wollen?
Viele zeigen noch nicht einmal Eigeninitiative. Sie warten viel lie-
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ber, bis der Chef sagt, wo’s langgeht. Wohin soll diese Haltung fiih-
ren? Wir brauchen Mitarbeiter im Team, die Eigeninitiative zeigen.
Heil3t in banalen Worten: Wenn ein Stiick Papier auf dem Boden
liegt, autheben und wegschmeiflen! Um Themen kiimmern, auch
wenn diese nicht in der eigenen Stellenbeschreibung stehen. Das
gilt Gibrigens auch, wenn ein Baumstamm quer auf dem Firmenhof
liegen sollte.

Merkmal 4: Sie zdhlen Arbeitszeit statt Ergebnisse

In den Arbeitsvertragen steht, wie viele Stunden ein Mitarbeiter
zu arbeiten hat. Die schwachen Kollegen halten sich daran auch.
Und zwar nur daran. Doch es reicht nicht, wenn sie physisch ihre
Zeit absitzen. Dann bleiben sie lieber gleich zu Hause. Stattdessen
brauchen wir Menschen, die Lust auf Leistung haben. Die Ergebnis-
se liefern. Die sich zuverldssig anstrengen, damit wir das Spiel um
Leben und Tod gewinnen.

Merkmal 5: Sie sind selbstzufrieden

Das Alter erhoht zwar die Chance, dass die Weisheit mitwachst.
Jedoch scheint es bei vielen auch dafiir zu sorgen, dass sie trage
werden und stur an alten Gewohnheiten festhalten. Man hat sich
in seiner Komfortzone eingerichtet. Das ware auch in Ordnung,
wenn die Welt sich nicht verandern wiirde. Doch wir leben in einer
dynamischen Welt der scharfen Verdnderungen. Starke Mitarbei-
ter sind deswegen auch heif darauf, sich stindig weiterzubilden.
Neues zu lernen. Bestehendes zu verbessern. Sie streben danach,
fiir ihre Leistung befordert zu werden. Konnen sich neuen Situatio-
nen anpassen. Das sind die Leute, die wir brauchen. Denn nur so
haben wir eine Chance, trotz der ganzen Veranderungen zu iiber-
leben.

Wenn Sie mit Threm Unternehmen erfolgreich sein wollen, sind es
eben nicht nur die Zahlen, Daten, Fakten, die eine Rolle spielen. Sie
miissen zusdtzlich den »weichen Kram« beherrschen. Heil3t zweier-
lei: Erstens gute Fiihrungsarbeit leisten, die mehr auf Einfluss (»Po-
wer of Influence«) und weniger auf Druck und Macht (»Influence
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of Power«) basiert. Und zweitens eine Arbeits- und Fihrungskultur
entwickeln, mit der Sie nachhaltig fiir Ergebnisse sorgen.

Gegenwart machen: Die zwolf Todsiinden ausmerzen

Manchmal sind die beschriebenen Todsiinden bei schwachen Chefs oder
Mitarbeitern offensichtlich. Ein anderes Mal zeigen sie sich erst auf den
zweiten Blick. Oder es treffen vielleicht nur vereinzelte Punkte zu. Deswe-
gen schauen Sie sich aufmerksam um: Wie sieht es in Inrem Unternehmen
aus? Finden Sie Beispiele fiir schwache Chefs oder verantwortungslose Mit-
arbeiter? Und vor allem: Sind Sie selbst einer davon?

Hast du das Zeug zum Fiihren?

Wenn Sie Brotchen backen, sind Sie ein Backer. Wenn Sie Produkte
verkaufen, sind Sie ein Verkdufer. Und wenn Sie Menschen fiihren,
sind Sie ... ein Fiihrer?

Vielleicht zucken Sie beim Lesen dieser Frage ein bisschen zu-
sammen. Das tue ich auch. Darf man so etwas in Deutschland fra-
gen? Mein erster Impuls: Ja. Unbedingt sogar! Denn wir haben in
Deutschland eine echte Fithrungskrise. Die Herausforderungen un-
serer Zeit sind umfassend: Digitalisierung, internationaler Wettbe-
werb, Fachkradftemangel, ausreichend Arbeit fiir die Bevolkerung,
Vergewaltigung unseres Planeten. All dies gefdhrdet die Zukunfts-
fahigkeit unserer Unternehmen und das Uberleben von uns Men-
schen. Wenn wir in einer lebenswerten Zukunft ankommen wol-
len, brauchen wir dringend wirkungsvolle Fiihrung.

Aber diirfen wir dann die Person, die fiihrt, einen Fiihrer nennen?

Es gibt mehrere Griinde dafiir und dagegen. So ist das Wort
heute in Wortzusammensetzungen durchaus iblich: Spielfiihrer,
Reisefiihrer und selbst Unternehmensfiihrer. Nur wenn es fiir sich
steht, tun wir uns schwer. Obwohl das Wort »Fiihrer« die klars-
te, direkteste und starkste Formulierung ist, die uns die deutsche
Sprache bietet, wenn es um die Bezeichnung eines Menschen geht,
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