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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

»Wer die erste Geige spielen will, muss immer den richtigen Ton tref-
fen«, bemerkte Gerhard Uhlenbruck einmal. Der Kolner Aphoristi-
ker und Medizinprofessor hat zweifellos recht — in der Fithrung geht
ohne gute Kommunikation gar nichts. Gleichzeitig gilt aber auch: Gute
Kommunikation ist nicht alles, nicht in unseren schnelllebigen Zeiten.

Und so beginnt Band 5 der Top Speakers Edition mit Beitragen zur
Fithrung im Wandel. Lesen Sie unter anderem, welche Fiihrungs-
kultur heute Erfolg verspricht und worauf es bei der Personal-
auswahl ankommt.

Teil 2 des Bandes ist der Fiihrungspersonlichkeit gewidmet. Auch
hier diirfen Sie sich auf spannende Impulse freuen, von der
Selbstfiihrung iiber die eigene Glaubwiirdigkeit bis zur Rolle von
Fiihrungskriften als Innovatoren.

Wer praktische Fiihrungsinstrumente sucht, wird im dritten Teil
flindig: Hier geht es um Strategien und Tools fiir den Alltag. Dabei
spannen wir einen weiten Bogen von den Erkenntnissen der
Shaolin bis zum Schachspiel als strategischem Lehrmeister.

Der letzte Teil des Bandes schliel3lich kreist um Mitarbeiterfiihrung
im engeren Sinne: Wie fithren Sie Ihr Team zum Erfolg?

Wer nun so richtig auf den Geschmack gekommen ist und das
Thema Fiihrung vertiefen mochte, findet abschlie8end einen
profunden Uberblick tiber die aktuelle Fiihrungsliteratur.
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Ich freue mich aullerordentlich, fiir diesen Band einen der gréften
Fiihrungsexperten unserer Zeit gewonnen zu haben, den ich im Lau-
fe der letzten Jahre in den USA auch mehrfach personlich getroffen
und gesprochen habe: Kenneth Blanchard. Sein »Minuten-Manager«
hat den Fiihrungsalltag in unzadhligen Organisationen weltweit revo-
lutioniert, seine Gedanken zum »situativen Fiihren« wurden in mehr
als 27 Sprachen iibersetzt und haben sich weltweit tiber 20 Millionen
Mal verkauft. » Trust Works!« heifSt sein neues, viel gelobtes Buch. Wie-
der einmal macht Ken Blanchard uns darauf aufmerksam, worauf es
wirklich ankommt. Seine Ideen zum Thema Vertrauen hat er exklusiv
fiir uns in einem Beitrag zusammengefasst. Danke, Ken!

Freuen Sie sich also auf ein Feuerwerk von Impulsen und Anregungen
zum stets aktuellen Thema Fiihrung, zu dem 22 ausgewiesene Exper-
tinnen und Experten der German Speakers Association ihre besten Ideen
beigesteuert haben!

Prof. Dr. Lothar Seiwert, CSP, CSPGlobal, GSA HoF (Hall of Fame)
Past President, Begriinder der GSA Top Speakers Edition,
Chairman Gremium »Deutscher Rednerpreis« und Initiator der

GSA-University der German Speakers Association (GSA)
www.lothar-seiwert.de
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1. Fithrung im Wandel






B KARL KAIBLINGER

Ein Reisefiihrer fiir Fiihrungskrafte -
The Leadership Challenge

The Leadership Challenge ist eines der weltweit besterforschten und
auch meistangewandten Leadership-Konzepte. Mehr als 500 wissen-
schaftliche Arbeiten zeigen dessen Relevanz und erméglichen eine
laufende Weiterentwicklung der Erkenntnisse von James Kouces

und Barry Posner, zwei Wissenschaftlern der Santa-Clara-Universitat
im Silicon Valley. Viele renommierte Unternehmen und Topmanager
rund um den Globus nutzen dieses bewahrte Instrumentarium. Mein
Beitrag in diesem Buch soll ein Reisefiihrer sein, der Sie auf Basis des
Tools The Leadership Challenge und meiner mehr als zehnjahrigen
Anwendung dieses Konzepts auf lhrer Fithrungs-Entdeckungsreise
begleitet. Wie stellen Sie es am besten an, dass andere Menschen
lhnen bereitwillig folgen, insbesondere, wenn Sie Neuland betreten
oder Veranderungen umsetzen wollen? Wie mobilisieren Sie andere
Menschen, um, einem gemeinsamen Ziel folgend, einen groBen Schritt
nach vorne zu machen? Wie bringen Sie andere dazu, dass sie Uber-
durchschnittliches, vielleicht sogar AuBergewdéhnliches leisten?

Die Welt, in der wir leben

In den letzten Monaten wurde ich hdufiger als gewohnlich zu ver-
schiedenen Veranstaltungen und Kongressen eingeladen. Experten
und Wissenschaftler aus aller Welt setzten sich dabei mit aktuellen und
zukiinftigen unternehmerischen sowie gesellschaftlichen Herausfor-
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derungen auseinander. Hieraus ergaben sich oftmals spannende Dis-
kussionen unter Kollegen und Kolleginnen. Was uns dabei auffiel: Tat-
sachlich scheinen Herausforderungen in der heutigen Zeit an Zahl und
Komplexitdt deutlich zuzunehmen. Taglich werden wir in Medien da-
mit konfrontiert und erleben dies auch hautnah im harter werdenden
Wettbewerb. Jede Generation wird ihren eigenen Problemstellungen
ausgesetzt und profitiert zugleich von ihren eigenen giinstigen Gege-
benheiten, meinen Kouces und Posner. Entscheidend ist nicht nur die
Anzahl an Heraustorderungen, sondern vor allem die Art und Weise,
wie wir auf sie reagieren. Genau darin liegt unser Potenzial, die Welt,
in der wir leben und arbeiten, gravierend zu verbessern, aber auch zu
verschlechtern. Die seit fast 30 Jahren laufenden Forschungsarbeiten
der beiden haben das Ziel, uns bei der Nutzung unseres Potenzials zu
unterstiitzen. Auch mir als Fiihrungsperson liegt dieser Ansatz beson-
ders am Herzen. Nicht nur, dass er fiir mich eine ideale Mischung aus
Forschung und Praxis darstellt; meiner Meinung nach beschreibt The
Leadership Challenge die wichtigsten Aufgaben einer Fiihrungskraft auf
besondere Weise: klar, verstandlich und umsetzbar.

Fithrung geht jeden an

Bereits 1983 begannen die Forscher Kouces und Posner, sich mit au-
Bergewdhnlichen Fiihrungsleistungen auseinanderzusetzen. Es stellte
sich dabei heraus, dass diese bei Weitem nicht nur unter Ausnahme-
managern zu finden waren, sondern in nahezu jedem Bereich orga-
nisierter Aktivitaten. Sie entdeckten diese Leistungen in gewinnorien-
tierten Unternehmen ebenso wie in Non-Profit-Organisationen, in der
Wirtschaft und der 6ffentlichen Verwaltung, im beruflichen und sozia-
len Bereich. Dadurch angespornt, beschaftigte sich das Forscherteam
ndher mit Personen, die moglicherweise Ihre Nachbarn, Ihre Kollegen
und Freunde sein kénnten — Menschen wie Thnen. Sie interessierten
sich fiir ngewohnliche« Menschen. Sie fragen sich jetzt vielleicht, wa-
rum? Weil ohne sie — und Sie — nichts Bedeutendes in Unternehmen
und in unserer Gesellschaft erreicht werden konnte. Und wenn es
eine Lehre gibt, die das Forscherteam aus 12000 Fallstudien, hun-
derttausenden Fragebogen und tausenden Interviews im Rahmen der
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Studien hat ziehen konnen, dann ist es diese: Fiihrung ist jedermanns
Sache. Das ist unabhdngig von der Position, die Sie innehaben. Hierbei
geht es vielmehr um Verantwortung fiir die Qualitdt der Fithrung, die
Sie Thren Kollegen und Mitarbeitern zukommen lassen. Sie sind die
wichtigste Fiihrungspersonlichkeit fiir jene Menschen, die Thnen am
ndchsten stehen.

Die fiinf Methoden beispielhafter Fithrung

Wie definiert sich nun der Erfolg einer guten Fiihrungspersonlichkeit?
Die wichtigsten Schlagworte sind fiir mich Motivation und Mut zur
Veranderung. Hierbei geht es vor allem darum, zu erkennen, wie Sie
selbst Dinge verandern konnen. Ich darf Thnen dazu kurz die fiinf Me-
thoden beispielhafter Fiihrung vorstellen, die Bausteine der Leadership
Challenge:

1. Werte leben

Um eine Organisation einzigartig zu machen, miissen Fithrungsper-
sonlichkeiten bestimmte Werte verkdrpern. Dabei gehen sie mit gutem
Beispiel voran und erhalten dadurch Respekt und Glaubwiirdigkeit.

Uberlegen Sie:

Was sind fiinf zentrale Werte, die IThnen in Ihrer Fiithrungsarbeit
besonders wichtig sind?

Wie und wo konnen Sie diese Werte vorleben, um beispielhaft
fiir andere zu wirken?

Fragen Sie bei Ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen nach,
wie Thr Fiihrungsverhalten deren Leistungen beeinflusst.

Gemeinsame Werte sind der Klebstoff, der eine Organisation
zusammenhalt.
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2. Eine gemeinsame Vision entwickeln

Uberdurchschnittliche Fiihrungspersonlichkeiten malen sich die Zu-
kunft ihres Verantwortungsbereichs aus und kreieren hierfiir ein
ebenso positives wie einzigartiges Bild. Sie kommunizieren ihre Vision
so, dass andere sie verstehen und annehmen konnen.

Anregung:

Beschreiben Sie einige positive Zukunftsmoglichkeiten fiir Thren
Verantwortungsbereich.

Tauschen Sie sich mit Ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
wie auch mit Ihren Kollegen und Kolleginnen iiber deren
Zukunftsvisionen aus.

Uberlegen Sie, was Sie wie kommunizieren konnen, um immer
wieder die Basis fiir ein gemeinsames, positives Zukunftsbild zu
schaffen.

Menschen haben eine starke Sehnsucht danach,
etwas zu bewirken.

3. Herausforderungen suchen

Uberdurchschnittliche Fihrungspersonlichkeiten suchen nach inno-
vativen Wegen, sich und ihr Unternehmen zu verbessern. Sie sind zu
Experimenten bereit und nehmen Risiken auf sich. Sie schaffen Mog-
lichkeiten fiir kleine Erfolge, die sich oft zu GroRem addieren.

Uberlegen Sie:

Wie konnen Sie Ihren Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen helfen,
iber den Tellerrand zu blicken, um neue Perspektiven zu
gewinnen?

Wie konnen Sie Menschen helfen, stets aufs Neue kleine
Fortschritte zu machen?

Wie konnen Sie/kann Ihr Team aus Fehlern lernen, um immer
wieder Verbesserungen zu erzielen?

16  KARL KAIBLINGER



Fithrung heiBt, die Menschen dazu zu bewegen, nach Weiter-
entwicklung zu suchen und bisherige Aktivitaten immer wieder
infrage zu stellen.

4. Anderen Handlungsspielraum geben

Echte Fiihrungspersonlichkeiten stirken andere. Sie verstehen, dass
gegenseitiger Respekt aullergewoOhnliche Leistungen fordert, und
strengen sich darum an, durch Vertrauen und Wertschatzung eine kol-
legiale Atmosphdre in ihrem Team zu schaffen.

Uberlegen Sie:

Welche Hindernisse konnen Sie aus dem Weg raumen,
um die Fahigkeiten anderer noch starker zum Tragen zu
bringen?

Wie konnen Sie auch abweichende Meinungen ernsthaft
priifen?

Was wiirden Sie anderen Fiihrungspersonlichkeiten raten,
um Zusammenarbeit intensiv zu fordern?

Fiihrungsarbeit, die bewegt, erfordert mehr Zuhéren und
Kommunikation.

5. Ermuntern und ermutigen

AuBergewohnlich erfolgreiche Fiithrungspersonlichkeiten erhalten
hohe Leistungen, weil sie sich ernsthaft fiir ihre Mitstreiter interessie-
ren und festes Vertrauen in deren Fahigkeiten haben. Die besten Fiih-
rungskrafte bringen das Beste in ihren Mitarbeitern zum Vorschein.
Sie erkennen Potenziale und finden immer einen Weg, diese auch
freizulegen.

Uberlegen Sie:

Wie konnen Sie die Potenziale Threr Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen
noch besser zum Vorschein bringen?
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Welche Leistungen konnten Sie personlich oder im Team in
Zukunft verstarkt anerkennen?
Wie konnen Sie tiberdurchschnittlichen Teamgeist fordern?

Erwarten Sie das Beste von anderen.

AuBergewdhnliches in Unternehmen leisten

Die fiinf Methoden beispielhafter Fiihrung sind keinesfalls Privateigentum
einiger weniger Menschen, deren Fithrungsverhalten Kouces und Pos-
ner mit ihrem Team analysierten, und auch nicht das von Ausnahme-
managern. Auch sind diese Methoden nicht das Resultat historischer
Gegebenheiten, gar abhdngig von Kultur, Gender oder Charisma. Sie
haben sich schlichtweg iiber einen langen Zeitraum bewahrt und sind
nach ganz aktuellen Untersuchungen von Kouces und Posner heute
noch genauso relevant wie am Anfang ihrer Studien vor 30 Jahren. Es
lasst sich somit eine klare Aussage treffen: Gute Fiihrungsarbeit kann
in jedem Bereich auftreten und bei jedermann.

Zu Beginn habe ich bereits erwahnt, dass es bei The Leadership Chal-
lenge nicht nur um TIhr berufliches Umfeld geht, sondern ebenso um
das private sowie um die Gesellschaft, in der wir leben. Die Heran-
gehensweise ist in allen genannten Punkten dhnlich. Vergessen Sie
nicht, dass Sie zahlreiche Moglichkeiten haben, etwas zu verandern.
Ich mochte mich hier auf Tipps und Anregungen konzentrieren, die in
unserer heutigen Zeit leider oft in Vergessenheit geraten. Ein Beispiel
ware, dass Sie als Fiihrungsperson Ihrem Team Orientierung und Un-
terstiitzung bieten. Wie aber konnen Sie das sicherstellen? Wichtig ist
aus meiner Erfahrung, die Talente der Kollegen zu férdern und dem-
nach auch zum Einsatz zu bringen. Nutzen Sie etwa Personlichkeits-
modelle wie DISG®, um Menschen zu helfen, ihre Stirken und Ent-
wicklungsfelder im Umgang mit anderen zu erkennen und sich damit
weiterzuentwickeln? Sie werden sehen, zu welchen Leistungen Men-
schen fahig sein konnen, wenn sie gleichzeitig gefordert und gefordert
werden. Auch das Vorleben von Ehrlichkeit und Ethik geht im Alltag
schon einmal verloren. Machen Sie einen Unterschied: Leben Sie Ih-
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ren Mitarbeitern vor, was Sie sich von ihnen wiinschen. Das klingt
so selbstverstandlich — bei Mitarbeiterbefragungen wird aber gerade
dieser Punkt oft bemangelt. Ich mochte bei Thnen auBerdem ein neu-
es Gemeinschaftsgefiihl wecken, das Verstdandnis fiireinander fordert.
Meiner Ansicht nach ist die Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrungs-
arbeit nicht Reden, sondern Zuhoren. Auch Wertschatzung und Kritik
sollen in diesem Zuge erwahnt werden. Es ist wichtig, konstruktive
Kritik auszusprechen und diese zuzulassen. Die Wertschadtzung her-
ausragender Leistungen ist unerldsslich, leider wird dies in der Praxis
oft vergessen. Erinnern Sie sich an diese einfachen Mdglichkeiten und
wenden Sie sie an. Sie werden sehen, wie komplexe Situationen so in
einem vollig anderen Licht erscheinen.

Die Merkmale auBergewdhnlich erfolgreicher Fiihrungs-
personlichkeiten

Im Laufe meiner 20 Jahre als Fiihrungs- und Verkaufstrainer ist mir
immer wieder aufgefallen, dass es teils groe Diskrepanzen in der
Wahrnehmung zwischen verschiedenen Menschen gibt. Diese Tatsa-
che verwundert nicht angesichts der Einzigartigkeit und individuellen
Herangehensweise eines jeden Menschen, man muss sich den daraus
resultierenden Situationen aber aktiv stellen. Als Fiihrungspersonlich-
keit muss man sich bewusst machen, dass man niemals alleine etwas
Aulergewohnliches vollbringen kann. Mitarbeiter und Kollegen tra-
gen den Feinschliff zu jedem Vorhaben bei und sollten hinsichtlich
ihrer Wiinsche und Ansichten respektiert werden.

The Leadership Challenge bietet hierzu nicht nur die fiinf Methoden bei-
spielhafter Fiihrung, sondern auch die Merkmale und Charaktereigen-
schaften einer Fiihrungspersonlichkeit, welche sich aus den Studien
von Kouces und Posner ergaben. Tausende Fiithrungskrafte wurden
im Laufe der Jahre gefragt: »Welche Werte, Personlichkeitsmerkmale
oder Charaktereigenschaften erwarten Sie von einer Fiihrungspersén-
lichkeit oder bewundern Sie an ihr?« Die Ergebnisse dieser Umfrage,
an der iber 75000 Menschen teilnahmen, blieben iiber die Jahre er-
staunlich konstant. Generell kann man von einer Checkliste ausgehen,
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die vier Charaktereigenschaften der idealen Fiihrungspersonlichkeit
definiert. Damit andere ihr bereitwillig folgen, sollte diese Person nach
Meinung der Befragten folgende Eigenschaften zeigen:

ehrenhaft,
zukunftsorientiert,
inspirierend,
kompetent.

Zusammen ergibt sich aus den vier Merkmalen, die Mitarbeiter von
Fiihrungspersonlichkeiten erwarten, das, was Kommunikations-
experten personliche Glaubwiirdigkeit nennen. Auf den Punkt ge-
bracht, wiinschen sich Mitarbeiter also vor allem eine Fiihrungsper-
son, die authentisch und glaubwiirdig ist. Glaubwiirdigkeit ist das
Fundament von Fithrung.

Wenn du nicht an den Boten glaubst,
dann glaubst du auch nicht die Botschaft.
Erstes Kouces-Posner-Gesetz fiir Fiihrung

Glaubwiirdigkeit wird oftmals in ihrer Relevanz unterschéatzt. Nicht
vergessen werden sollte aber, dass die emotionale Bindung zum betref-
fenden Unternehmen oder Team dadurch deutlich erhoht wird. Vorge-
setzte, die als wenig glaubwiirdig eingestuft werden, geraten oftmals
in Verdacht, nur Geld als Motivation zu sehen, sich in schlechteren
Zeiten gegen das Unternehmen zu wenden oder nur dann Leistung zu
erbringen, wenn man ihnen auf die Finger schaut.

Woran erkennen Ihre Mitarbeiter nun, ob Sie glaubwiirdig sind oder
nicht? Fiihrungspersonlichkeiten, die als glaubwiirdig gelten, erfiillen
mehrere Faktoren: Erstens praktizieren sie, was sie predigen; zweitens
lassen sie auf Worte Taten folgen; drittens 10sen sie ihre Versprechen ein.
Falsche Versprechungen oder Doppelmoral zahlen sich keinesfalls aus.
Als Fihrungspersonlichkeit miissen Sie klare Uberzeugungen haben
und diese nicht nur formulieren, sondern eben auch praktizieren.

Tue, was du sagst, das du tun willst!
Zweites Kouces-Posner-Gesetz fiir Fiihrung
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Uber Fithrungskrifte und das Prinzip
»Fiihren Sie sich zuerst selbst«

Ich erzdhle Thnen sicher kein Geheimnis, wenn ich behaupte, dass
Fithrungsfahigkeit Selbstentwicklung ist. Hierbei geht es darum, Thre
Talente und positiven Eigenschaften hervorzuholen und auszubauen.
Damit meine ich, dass Sie Thre eigene Kraft entdecken und lernen,
sich selbst zu vertrauen; dass Sie definieren konnen, was Thnen wich-
tig ist und was Sie an Ihren Kollegen und Kolleginnen wertschatzen.
Eine Empfehlung, die ich immer wieder anspreche, ist Bescheidenheit:
Vermeiden Sie tibertriebenen Stolz und erkennen Sie, dass Sie nur
mit Threm Team etwas erreichen konnen. Humor und Anerkennung
werden ein hoheres Arbeitsniveau erreichen, als Sie vielleicht den-
ken. Nattirlich verlangt keiner von Ihnen, dass Sie als Fiihrungsper-
sonlichkeit perfekt sein miissen — bleiben Sie aber aufgeschlossen und
begeisterungsfahig fiir die Ideen anderer Menschen. Fiihrungsperson-
lichkeiten, die anderen zuversichtlich, motivierend und wertschdtzend
begegnen, konnen Schwierigkeiten besser bewaltigen.

Was starkt Sie nun als Fiihrungspersonlichkeit, die tdglich Heraus-
forderungen zu meistern hat? Eine wunderbare Antwort habe ich im
Zuge meiner Beschaftigung mit der Leadership Challenge gefunden und
kann mich dieser nur anschlief3en. Es ist die Liebe zu Ihrer Fiihrungs-
aufgabe: verliebt zu sein in das Fiihren, in die Leistungen anderer, in
das, was die Organisation hervorbringt, und in die Kunden, die die
daraus resultierenden Dienstleistungen schdtzen und nutzen. Fithrung
ist vor allem eine Herzensangelegenheit und erst in zweiter Linie eine
Sache des Verstandes. Diese Bedeutung erkennt man schnell, wenn
man es schafft, nicht nur Fiihrungsperson, sondern Freund, Unterstiit-
zer, Forderer und Coach zu sein. So wiinsche ich Ihren Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen viele aulRergewohnliche Leistungen, die durch
Thre Fiihrungsarbeit ausgelost und unterstiitzt werden.
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