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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt [hnen, innerhalb Thres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslu-

cke schlief3t.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Das Leadership der Zukunft ist durch permanenten
Wandel gepréagt. Es findet unter anderen Bedingungen
statt als die Art der Fiihrung, die die meisten von uns
einmal gelernt haben (und noch immer lernen). Fiih-
rungskréfte haben es schon heute mit anderen Mitar-
beiter- und Kundenbediirfnissen zu tun, und dement-
sprechend dndern sich die Anforderungen an Fithrung
grundlegend.

Die meisten Unternehmen sind jedoch noch von einem
hohen Grad an Abhingigkeit geprdagt und deshalb in
ihren Fihrungsstrukturen erstarrt. Fliihrung wird als
System von Weisung und Kontrolle verstanden, und die
Mitarbeiter sind es gewohnt, so gefiihrt zu werden.
Das hat gravierende Folgen auf beiden Seiten der Glei-
chung: Die Mitarbeiter neigen in einem solchen System
dazu, Dienst nach Vorschrift zu machen. Eigenstandiges,
selbstbestimmtes Entscheiden und Handeln ist nicht ge-
fragt und wird oft sogar sanktioniert. Die Motivation,
sich im Geiste eines ,Mitunternehmers"“ einzubringen, ist
deshalb gering. Die Kreativitit bleibt in der Schublade,
der Wille zur Erneuerung sinkt von Jahr zu Jahr. Wert-
volle personliche Potenziale liegen brach, und die Bin-
dung der Menschen an ihr Unternehmen ist gering.
Doch auch wir als Fiihrungskrafte leiden nicht minder
unter der abhédngigkeitsgesteuerten Flihrung. Wir glau-
ben, alles selbst entscheiden zu missen, und sind im
Kontrollwahn gefangen, der uns die Kapazitiaten fiir

Vorwort



unsere wichtigsten Aufgaben raubt, die da lauten: die
Beziehungen zu Mitarbeitern und Kunden pflegen und
Innovation vorantreiben.

Das alte, abhangigkeitsgesteuerte System von Fiihrung
wird den Anspriichen der neuen Kunden und Mitarbeiter
nicht gerecht. Es steht im Widerspruch zur Entwicklung
der Arbeitswelt und der Markte, die nicht zuletzt durch
die Digitalisierung radikal im Umbruch sind. Die Zeit der
Abhéngigkeiten ist vorbei. Der Schliissel zur Kundenbe-
geisterung, zur Mitarbeiterbindung und zum personli-
chen Erfolg in dieser neuen Welt heifst: Freiheit. Zeitge-
mafde Flihrung beruht auf Vertrauen und Verantwortung.
Freiheit ist eine Haltung. Erst wenn wir lernen, neu zu
denken, konnen wir neue Wege gehen. Ich nenne das:
Freidenken. Im alltdglichen Fithrungsverhalten gibt es
ganz konkrete Mechanismen und Mafdnahmen, mit de-
nen Sie als Fihrungskraft lhre personliche Freiheit
vergrofdern konnen - und die Ihrer Mitarbeiter.
Entscheidungsfreiheit, Handlungsfreiheit, Redefreiheit
und Innovationsfreiheit sind die vier wichtigsten An-
wendungsfelder des Freidenkens. In diesem Buch zeige
ich Thnen Wege auf, neue Spielrdume auf diesen Fel-
dern zu erschlief3en - fiir Ihren personlichen Erfolg, fiir
TIhre Mitarbeiter und fiir [hr Unternehmen.

Warum den Sprung in die Freiheit wagen? Erst Freiheit
macht uns zukunftsfahig. Nur als freie Fiithrungskrafte
konnen wir freie Menschen fiihren.

Carsten K. Rath

Vorwort
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1. Entscheidungsfreiheit:
Entscheidungsmacht
verteilen

Fiihren heifdt vor allem entscheiden. Entscheidungen
sind die Momente im Arbeitsalltag, in denen wir schei-
tern oder Erfolg haben, wachsen oder stagnieren, dufde-
rem Druck nachgeben oder mutig innovieren. Doch es
gibt innere und dufdere Begrenzungen, die es Fiihrungs-
kraften erschweren, eine Entscheidung zu treffen. Die
aufleren Faktoren sind individuell sehr verschieden
und oft nicht beeinflussbar. An den inneren Hemmnis-
sen jedoch kdnnen wir arbeiten. Sie gehen meist auf ein
antrainiertes Merkmal der abhdngigkeitsgesteuerten
Fithrung zuriick: den Kontrollwahn. Wer diesen in den
Griff bekommt, kann die Entscheidungsmacht neu ver-
teilen. Das kommt allen Beteiligten zugute, den Fiih-
rungskraften genauso wie den Mitarbeitern - und ganz
besonders den Kunden. Der Charakter einer Entschei-
dungskultur im Zeichen der Freiheit lasst sich in einem
Satz zusammenfassen: Es kommt auf die Entscheidun-
gen an - nicht darauf, wer sie trifft.

1. Entscheidungsfreiheit: Entscheidungsmacht verteilen
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1.1 Autonom entscheiden — und
nicht zu viel

Der Freiheitsgrad der Fiihrung lasst direkte Riick-
schliisse auf die Erfolgsaussichten eines Unternehmens
zu. Denn die Entscheidungsfreiheit ist ein Indikator
dafiir, wie gut ein Unternehmen auf veranderte Markt-
bedingungen und den Wandel der Kundenbediirfnisse
reagieren kann. Wenn Entscheidungen schnell und un-
biirokratisch getroffen werden kénnen, erh6ht das die
Leistungsfahigkeit und die Anpassungsfahigkeit des
Unternehmens flir den Kunden.

Viele Fithrungskréfte sind jedoch in einem Korsett der
Biirokratie gefangen. Sie konnen wenig bis nichts auto-
nom entscheiden und missen jede Entscheidung kon-
sensieren. Gleichzeitig tragen sie fiir jede Entscheidung
in ihrem Bereich die volle Verantwortung: maximaler
Druck, minimaler Spielraum. Dieses Dilemma ist der
Néhrboden des Kontrollwahns, der die Fithrung in ein-
seitig hierarchischen Unternehmen kennzeichnet.

Erfolgsindikator Entscheidungsfreiheit

Der US-amerikanische Management-Autor Tom Peters
hat in seinem Bestseller In Search of Excellence (1982)
die Geheimnisse zukunftsfahiger Unternehmen analy-
siert. Einige der Unternehmen, denen er Erfolg prog-
nostizierte, wurden - teils aus externen Griinden -
nicht so erfolgreich wie erwartet, weshalb er spater
viel Kritik einstecken musste. Einige seiner Thesen

1. Entscheidungsfreiheit: Entscheidungsmacht verteilen



gelten dennoch als wegweisend. Peters benennt u. a.

folgende Indikatoren fiir die Erfolgsaussichten eines

Unternehmens:

® Schnelle Entscheidungen und Problemldsungen ver-
hindern, dass die Burokratie iiberhandnimmt.

® Umsetzungsstarke Personlichkeiten sind nahe am
Kunden und lernen von seinen Bediirfnissen.

® Exzellente Unternehmen zeichnen sich durch Auto-
nomie und Unternehmergeist auf allen Ebenen aus.

Diese Indikatoren fiir den Unternehmenserfolg lassen

direkt auf die relevanten Kriterien fiir die Entschei-

dungskultur eines Unternehmens schlief3en:

® Schnelle Entscheidungen und Problemlésungen sind
nur moglich, wenn sie nicht erst durch die Hierar-
chiestufen hindurch konsensiert werden miissen.

® Nahe am Kunden sein kann nur, wer selbst befugt ist,
auf Kundenbediirfnisse mit konkreten operativen
Entscheidungen zu reagieren.

® Mitarbeiter konnen nur dann den vielfach geforder-
ten Unternehmergeist leben, wenn ihnen auch die
daftir notwendigen Befugnisse iibertragen werden.

Aus diesen Kriterien folgt auf Fithrungsseite: Fithrungs-
krafte sind effektiver, wenn sie die von ihnen verant-
worteten Entscheidungen moglichst autonom und ver-
antwortlich treffen kdnnen. Auf Mitarbeiterseite lautet
die Schlussfolgerung: Entscheidungen sind kein Fiih-
rungsprivileg. Auch Mitarbeiter miissen innerhalb ih-

1.1 Autonom entscheiden — und nicht zu viel
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res Aufgabenbereichs Entscheidungen treffen kdnnen.
In einem exzellenten Unternehmen gibt es also nicht
Entscheider auf der einen und Ausfiihrende auf der
anderen Seite, sondern nur Entscheider.

Entscheidungsfreiheit der Fiihrung

In den meisten Unternehmen ist der Prozess der Ent-
scheidungsfindung sehr komplex. Er ist in der Regel
liber mehrere Hierarchiestufen verteilt und deshalb
sowohl langwierig als auch miihselig. Gleichzeitig be-
steht jedoch kein Zweifel daran, wer die volle Verant-
wortung flir die Entscheidungen in einem bestimmten
Bereich tragt: die Fiihrungskraft. Sie ist es auch, die fiir
Fehlentscheidungen im Zweifel den Kopf hinhalt.
Dieses Ungleichgewicht zwischen Prozessen und Ver-
antwortung fiihrt dazu, dass Fiihrungskrafte sich im
Zweifel lieber absichern. Sie treffen die Entscheidung,
die von der Mehrzahl der am Prozess Beteiligten mitge-
tragen wird. Das ist nicht zwingend die Entscheidung,
die sie aus eigenem Antrieb treffen wirden.

Diese Absicherungskultur erzeugt Standardergebnisse
und hat langfristig Stagnation zur Folge. Manche Ent-
scheidungen verlangen nach dem Mut, sich durchzuset-
zen - auch gegen anderslautende Meinungen. Wenn die
verantwortliche Flihrungskraft in ihrem Bereich nicht
in der Lage ist, mutige Entscheidungen zu treffen, dann
trifft sie niemand. Auf diese Weise wird es praktisch
unmoglich, neue Wege zu gehen und innovative Ideen
zur Umsetzung zu bringen (s. auch Kap. 4).

1. Entscheidungsfreiheit: Entscheidungsmacht verteilen



Der eigentliche Orientierungspunkt fiir jede Entschei-
dung ist jedoch der Kunde. Radikale Kundenorientie-
rung erfordert Mut - und genau daran fehlt es in der
Entscheidungskultur konsensgesteuerter Unterneh-
men, in denen jeder Entscheider auf Absicherung be-
dacht ist.
Eine an Freiheit orientierte Fithrungskultur verfolgt
deshalb das Ziel, das Ungleichgewicht zwischen Prozes-
sen und Verantwortung aufzulosen. Die Verantwortung
ist eine Sdule der Fithrung, an der nicht geriittelt wer-
den kann (s. auch Kap. 2.1). Als Hebel, um Fiihrungs-
kraften mehr Freiheit zu schenken, bleiben also die
Prozesse.
Dabei sind zwei Aspekte der operativen Fithrung zu
berticksichtigen: Entscheidungsfreiheit haben Sie als
Fiihrungskraft dann,
® wenn Sie in Threm Verantwortungsbereich autonom
entscheiden kénnen und
® wenn Sie nicht alles selbst entscheiden miissen, son-
dern andere in Ihrem Verantwortungsbereich eben-
falls autonom entscheiden kénnen.

Zwei strukturelle Verdnderungen, die daraus folgen,

koénnen Thre Entscheidungsfiahigkeit erh6hen und Sie

gleichzeitig entlasten, indem sie Sie persénlich unab-

hingiger machen - auf einen Schlag:

® Prozesse verschlanken: Je schlanker der Prozess,
desto handlungsfahiger und schneller (also: effekti-
ver und effizienter) sind Sie als Fiihrungskraft.

1.1 Autonom entscheiden — und nicht zu viel
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® Verantwortungsbereich schirfen: Je konkreter Thr
Verantwortungsbereich umrissen ist, desto klarer
die Entscheidungsfindung.

Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter
Unabhangig entscheiden kénnen Fiihrungskrafte nur,
wenn auch ihr Umfeld im selben Mafée unabhangig ist.
[st die Fiihrungskraft in jeden Entscheidungsprozess in
ihrem Team oder ihrer Abteilung involviert, kann sie
naturgemafd weniger Ressourcen in jede einzelne Ent-
scheidung einbringen. lhre Entscheidungsfreiheit ist
also untrennbar an die Entscheidungsfahigkeit und
-freiheit der Mitarbeiter gekniipft.

Wenn alle Menschen innerhalb eines Teams, einer Ab-
teilung oder eines Unternehmens Entscheider mit klar
umrissenen Verantwortungsbereichen sind, verschaf-
fen sie einander den noétigen Freiraum fiir ihre
Entscheidungen und entlasten sich damit automatisch
auch gegenseitig.

So entfallen beide Begrenzungen einer hierarchisch
strukturierten Konsenskultur: Alle Entscheidungen
konnen schnell und unabhiangig getroffen werden, und
die Verantwortung ist fachgerecht und vor allem kun-
denorientiert verteilt. Auf diese Weise gewinnt die
Fiihrungskraft Ressourcen fiir ihre Kernaufgaben und
die Mitarbeiter sind dem Kunden gegeniiber selbst-
standig entscheidungsfahig. Geteilte Entscheidungs-
freiheit ist somit auch eine Voraussetzung fiir Kunden-
zufriedenheit.

1. Entscheidungsfreiheit: Entscheidungsmacht verteilen



Geteilte Verantwortung, geteilte Freiheit
Wahrend Fiihrungskréfte hdufig zu viel operative Ver-
antwortung tragen, haben Mitarbeiter oft weniger da-
von, als ihnen lieb ist. Fithrungskréfte, die sich nach al-
len Seiten absichern miissen, werden vom Kontroll-
wahn beherrscht. Sie filihren per Weisung und
liberpriifen die Ausfiihrung ihrer Weisungen durch die
Mitarbeiter. Deren Eigenverantwortung geht damit ge-
gen null.

Die Abhangigkeit setzt sich also wie eine Kettenrealkti-
on fort: Sie wird von der Fiihrung an die Mitarbeiter
weitergegeben.

Mit einer Neuordnung der Aufgabenbereiche ist es des-
halb nicht getan. Gewiss ist die Versuchung grof, ein-
fach operative Aufgaben nach unten durchzureichen,
um sich selbst mehr Ellbogenfreiheit zu verschaffen,
und die Ausfithrung dieser Aufgaben wie gehabt zu
kontrollieren. Doch erst, wenn Sie dem Mitarbeiter
auch die Verantwortung fiir seinen Aufgabenbereich
Uibertragen, ist er tatsachlich autonom entscheidungs-
fahig. Geteilte Freiheit heif3t immer auch: geteilte Ver-
antwortung.

Als Flihrungskraft sind Sie im Sinne des Kunden
effektiver und effizienter, wenn Sie die von lhnen
verantworteten Entscheidungen autonom treffen
kénnen und gleichzeitig Ihre Mitarbeiter erméchti-
gen, in ihrem Verantwortungsbereich ebenfalls
autonom zu entscheiden.

1.1 Autonom entscheiden — und nicht zu viel



