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Eine Anmerkung zum Text: Wir haben unseren personlichen
Erlebnissen die einheitliche Bezeichnung » Autorennotiz« gegeben,
um deutlich zu machen, dass es uns dabei um die Geschichten als
solche geht und nicht darum, wer sie beigesteuert hat.



Vorwort zur deutschen Ausgabe

»Die iiberwiegende Mehrheit der Mitarbeiter aller Organisationen
besitzt weit mehr Talent, Intelligenz, Fihigkeiten und Kreativitat, als
es ihre Arbeit erfordert oder sogar erlaubt«, davon war der Manage-
mentexperte Dr. Stephen R. Covey uiberzeugt. Und genau darum geht
es: um das Erkennen und Entfesseln unentdeckter Talente von Men-
schen. Eine wahrlich herausfordernde Fiihrungsaufgabe.

In diesem Buch vermitteln die vier international erfahrenen Berater
und Autoren von FranklinCovey die hohe Bedeutung von Talenten
und Begabungen fiir unseren Erfolg und schildern, wie man diese er-
kennt und zur Entfaltung bringt. Dabei legen sie Wert darauf zu erkla-
ren, wie man Menschen neu betrachtet, Beziehungen und Vertrauen
aufbaut und so die Grundlage fiir erfolgreich gelebte Talente legt.

Nutzen Sie dieses Buch, um dariiber Klarheit zu erhalten, wie Sie
Talente Threr Mitarbeiter und Kollegen erkennen und ihnen helfen,
diese zu entfalten. Behalten Sie dabei das Ziel im Blick, und denken
Sie daran: Veranderungen im Verhalten passieren nicht von heute auf
morgen. Wenn wir Sie dabei unterstiitzen konnen, lassen Sie es uns
wissen.

Hans-Dieter Lochmann

President und CEO

FranklinCovey Leadership Institut GmbH, Griinwald
Deutschland Schweiz Osterreich

info@franklincovey.de
www.franklincovey.de
www.franklincovey.at
www.franklincovey.ch
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Vorwort

An Talent herrscht kein Mangel

»Die meisten Fiihrungskrdfte und ihre Mitarbeiter sind
sich ihrer eigenen Stdrken nicht bewusst. Fragt man sie
danach, antworten sie mit ratlosen Blicken oder verweisen
auf Faktenwissen, was jedoch die falsche Antwort ist.«
PETER DRUCKER

Es war Rushhour an einem kalten Januarmorgen. In der Metro in Wa-
shington, D.C., drangten die Menschen zu den Ziigen, um rechtzeitig
zur Arbeit zu kommen. Inmitten des Gewusels lief3 sich ein Mann auf
dem kalten Zement nieder — in einem Korridor, in dem die Reisenden
sich miithsam an ihm vorbeischlangeln mussten.

In der Hand hielt er einen Geigenkasten. Er 6ffnete ihn, entnahm
ihm vorsichtig die Geige und stellte ihn anschlief3end vor sich hin, wo
der Kasten die Passanten stumm ermahnte, einen Dollar oder zwei zu
spendieren. Oder auch zwanzig ... oder mehr.

Dieser namenlose Geiger nahm sein Instrument und begann darauf
zu spielen. Er hatte sechs Kompositionen von Johann Sebastian Bach
fir diesen Morgen ausgewdhlt. Sein Spiel war absolut perfekt, aber
das fiel kaum jemandem auf. Nach mehreren Minuten blieb ein Mann
mittleren Alters einen Augenblick lang stehen. Aber nach nicht einmal
einer Minute ging auch er weiter. Einige Minuten spater erhielt der
Musiker seine erste Spende, als eine Frau einen Dollar in den Kasten
fallen lief3, ohne dabei ihren Schritt zu verlangsamen. Noch ein paar
Minuten spéter verweilte ein dlterer Passant einen Augenblick lang
an die Korridorwand gelehnt, nur um kurz darauf auf seine Uhr zu
schauen und weiter seinem Ziel entgegenzueilen.
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Fiinfundvierzig Minuten lang spielte der Mann, und Tausende von
Pendlern kamen wahrend dieser Zeit an ihm vorbei. Am meisten in-
teressierten sich noch die Kinder fiir seine Musik. Der Erste, der ste-
henbleiben und zuhoren wollte, war ein dreijahriger Junge, der den
Mann fasziniert anschaute und seiner Musik lauschte. Aber seine Mut-
ter hatte es offenbar eilig, und so zog sie ihn mit sich fort. Viele weitere
Kinder blieben ebenfalls stehen, um zu lauschen, aber sie alle wurden
von ihren Eltern mitgezogen, von denen keiner auch nur ansatzweise
sein Tempo verlangsamte.

Als er fertig war, sammelte der Geiger seine Miinzen ein, verstaute
sein Instrument im Kasten und ging. Wahrend dieser Dreiviertelstun-
de hatte er 32 Dollar eingenommen. Niemand hatte applaudiert oder
ihm fiir seine Miithe gedankt. Da war nichts au8er der morgendlichen
Eile — das Einzige, was zdhlte, war die rasche Fahrt zum Ziel, um mit
der ach so wichtigen Tagesarbeit beginnen zu konnen.

Bei diesem Ereignis handelte es sich um ein gesellschaftliches Expe-
riment, das die Washington Post veranlasst hatte. Der Mann, der da in
der kalten Metrostation auftrat, war kein anderer als Joshua Bell, einer
der besten Geiger der Welt. Er hatte sechs der schwierigsten Stiicke
aufgefiihrt, die jemals fiir die Geige geschrieben wurden, und er hatte
es auf einem Instrument getan, das 3,5 Millionen US-Dollar wert war.
Zwei Abende zuvor war Bell in einem ausverkauften Konzertsaal in
Boston aufgetreten, wo die Tickets im Durchschnitt mehr als 100 US-
Dollar kosteten.

Kaum zu glauben, dass so gut wie keiner von den Tausenden von
Pendlern, die an diesem Morgen an Joshua Bell vorbeieilten, irgend-
ein Gespiir fir sein Weltklassetalent gehabt haben soll. Und doch: Wie
haufig laufen wir einfach vorbei, ohne zu bemerken, welche Begabun-
gen und Talente sich direkt vor unseren Augen auftun?

Wie die Menschen in der Metrostation haben auch wir haufig kein
Gesplir fiir GroRe und Brillanz — und das nur, weil wir halb abwesend
durch die Welt laufen, anstatt voll und ganz im Hier und Jetzt zu leben.
Wir sind dermalden absorbiert von den Anforderungen des Tages und
so darauf fixiert, irgendwelche Dinge zu erledigen oder an irgendwel-
che Orte zu gelangen, dass wir dem aullergewohnlichen Talent, das
fast immer zum Greifen nahe ist, keine oder so gut wie keine Aufmerk-
samkeit schenken.

Wie oft nehmen Sie die Talente derer wahr, mit denen Sie Thre Tage
verbringen?
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Wie hdufig machen Sie sich die einzigartigen Begabungen der Men-
schen in IThrem Umfeld bewusst?

Haben Sie als Fithrungskraft auch nur die leiseste Ahnung, wie viel
Potenzial in Ihren Mitarbeitern steckt?

Sind Sie sich Threr eigenen Talente bewusst?

Wir sprechen hier nicht nur iiber IThren phanomenalen Basketball-
wurf letzten Freitag. Oder iiber die vier Sprachen, die Sie sprechen.
Oder die 24 Yoga-Ubungen, die Sie beherrschen.

Wir sprechen iiber die vielen verborgenen Ressourcen in Thnen und
den Menschen um Sie herum, von deren Existenz Sie nicht die leiseste
Ahnung haben. Wir sprechen iiber den »Joshua Bell« in Thren Mit-
arbeitern und in Ihnen selbst.

Denken Sie dariiber nach. Wer hat schon einmal in Thnen eine Fa-
higkeit entdeckt, die Sie selbst nicht gesehen haben?

Und hat sich das in Threm Leben bemerkbar gemacht?

Wie hat es sich auf Thre Beziehungen zu anderen Menschen aus-
gewirkt?

Waren Sie gern fdhig, das, was diese Person fiir Sie getan hat, Threr-
seits fiir andere zu tun?

Autorennotiz Als Jugendlicher war ich so faul, wie man es sich nur
vorstellen kann. Ich war ein schlechter Schiler und bekam selbst in
Fachern, die ich eigentlich beherrschte, miserable Zensuren. Ich hat-
te ein Faible fir Geschichte und las zu Hause viel, aber ich weigerte
mich, meine Schulblicher zu lesen. Das war Arbeit!

Eines Tages nahm mich mein Geschichtslehrer, von dem ich im-
mer angenommen hatte, dass er mich nicht ausstehen konnte, nach
dem Unterricht zur Seite und schaute mir in die Augen. Mit zittriger
Stimme sagte er: »Du bemogelst dich selbst. Du kénntest viel besser
sein. Ich bin mir sogar sicher, dass du eine Begabung flir Geschichte
hast.«

Diese Worte I6sten in mir ein seltsames Geflhl aus. Kein Lehrer
hatte sich jemals nennenswert fir mich interessiert. Von nun an aber
begann ich mich unter seinen Augen zu strecken. Er beobachtete
mich, gab mir Tipps und ermunterte mich. Seine Vorstellung von dem,
wozu ich fahig war, spornte mich an, und ich begann, mich anzustren-
gen. Um es kurz zu machen: Zu guter Letzt beendete ich mein Ge-
schichtsstudium an einer namhaften Universitat mit »ausgezeichnet«.
Das war ein groBartiges Geflhl, und diesen Erfolg verdanke ich zu
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einem groBen Teil diesem einen Lehrer, der mich damals mit zittriger
Stimme »zur Rede gestellt« hatte.

Einer unserer Partner berichtet hingegen von folgendem Erlebnis:

»Ich arbeitete einst fiir einen Chef, der den Eindruck hatte, sich wirk-
lich mit seinen Mitarbeitern zu beschdftigen und ihnen zu helfen, sich
weiterzuentwickeln, lohne nicht die Miihe und fiihre am Ende nur zu
Enttduschungen: »Du investierst viel Zeit und viel Geld, und sobald sich
jemand das notige Wissen angeeignet hat, geht er einfach fort.«

Ich konnte ihm das nachfiihlen. Das ist natiirlich frustrierend, wenn
man so viel Miihe in jemanden investiert und der dann einfach geht.
Aber dann sagte ich zu ihm: »Betrachte es einmal von der anderen Seite.
Was wire, wenn du keine Miihe investieren wiirdest und sie einfach
blieben? Was fiir Mitarbeiter hiittest du dann?«

Diesem Chef war es nicht gegeben, gute Mitarbeiter zu halten. In
seinen Augen war es verschwendete Zeit, sich um seine Mitarbeiter zu
kiimmern, und wenn sie gingen, nahm er es ihnen iibel.«

Fihrung ist ein kompliziertes Geschaft. Zu den wichtigsten Aufgaben
guter Fiihrungskrafte aber gehort es heute, die Talente und Starken
ihrer Mitarbeiter zu sehen, zu erkennen und zu starken und zugleich
ihre Organisationen so attraktiv fiir diese Mitarbeiter zu gestalten, dass
sie, nachdem sie sich ihrer eigenen Talente und Starken bewusst ge-
worden sind, nicht gehen und sich einen anderen Job suchen - in
einer Arbeitswelt, in der sich alles so rasch verdndert.

Wie kann das gelingen? Denken Sie darliber nach. Wahrend die
meisten Fithrungskrafte deshalb Fithrungskrafte geworden sind, weil
sie sich zuvor als Mitarbeiter bewdhrt haben, zeichnen sich wahrlich
bemerkenswerte Fiihrungskrafte durch das aus, was sie fiir andere
Menschen, ndmlich ihre Mitarbeiter, tun. Wenn Sie einmal herumfra-
gen, wen die Menschen als die besten Chefs aufzdhlen, die sie jemals
hatten (und das haben wir getan — auf sechs Kontinenten), werden
Sie zur Begriindung selten horen, dass jemand in seinem Fachgebiet
ein ausgewiesener Experte sei. Vielmehr werden Sie Stichworte horen
wie Menschlichkeit, Mut, Fiirsorglichkeit und ein tiefes menschliches
Interesse. Man wird Thnen erzdhlen, wie da jemand es verstand, das
Beste aus seinen Mitarbeitern herauszuholen und ihnen zu helfen,
sich weiterzuentwickeln und in ihrer Tatigkeit einen tieferen Sinn zu
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entdecken. Man wird Thnen erzdhlen, dass sich da jemand wirklich
gekiimmert hat.

Mehr als 80 Prozent derer, die wir befragt haben, kreuzten mindes-
tens zwei der folgenden drei Aussagen als zutreffende Beschreibungen
der »besten Chefs« an, die sie jemals hatten:

» »Ich hatte das sichere Gefiihl, dass mein Chef mir jederzeit
helfen wiirde, meine Talente zu entdecken, zu entwickeln und
Zu nutzen, um etwas zu leisten, was mir selbst etwas bedeutete. «

» »Ich hatte das sichere Gefiihl, dass zwischen uns Einigkeit da-
riiber bestand, was von mir erwartet wurde, warum es wichtig
war und wie ich es auszufiihren hatte. «

» »Ich hatte das sichere Gefiihl, dass mein Chef im Bedarfsfall
nach Wegen suchen wiirde, wie er mir unter die Arme greifen
konnte. «

In der heutigen Arbeitswelt ist ein solches Gefiihl nicht nur eine »net-
te Zugabe«. Wer Toptalente an sich binden mochte und Wert legt auf
Spitzenleistung, ist gezwungen, dieses Gefiihl in seinen Mitarbeitern
zu erzeugen. Zugegeben, der Aufbau von Beziehungen, die in den Mit-
arbeitern Wachstumskrafte, Kreativitdat und Spitzenleistung freisetzen
und die Bereitschaft schaffen, ihren Arbeitgebern iiber lingere Zeit
treu zu bleiben, erfordert einen gewaltigen Einsatz nicht zuletzt in
Form von Zeit. Aber der Nutzen dieser Investition ist gewaltig.

Sie haben vielleicht schon einmal davon gehort, dass Mitarbeiter
nicht deshalb gehen, weil ihnen das Unternehmen nicht mehr gefallt,
sondern weil sie mit ihrem Chef nicht zurechtkommen. Und Sie ha-
ben vielleicht ebenfalls schon gehort, dass die »Millennials« (nach all-
gemeinem Verstandnis die in den letzten zwei Jahrzehnten des alten
Jahrtausends Geborenen) mobiler sind als alle Generationen vor ihnen
und regelmaRig bereit sind, den Job zu wechseln. Gallup zufolge wa-
ren 60 Prozent der Millennials, die wiederum zumindest in den Ver-
einigten Staaten mehr als die Halfte der arbeitenden Bevolkerung aus-
machen,! zum Zeitpunkt der Befragung offen fiir neue Jobangebote.?

Unsere Erfahrung lautet aber, dass gute Mitarbeiter aller Generatio-
nen, ob Millennials, Generation X, Babyboomers oder die sogenann-
ten »stillen Alten«, in der Regel keinem Chef den Riicken kehren,
der sich wirklich um sie bemiiht und ein integratives Arbeitsumfeld
schafft. Mitarbeiter jeder demografischen Provenienz wiinschen sich

An Talent herrscht kein Mangel
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Zugehorigkeit. Sie wollen das Gefiihl haben, ein Teil des Ganzen zu
sein, und sie wollen spiiren, dass ihre Chefs und Kollegen ein ech-
tes Interesse an ihnen haben. Sie wollen die Gewissheit spiiren, dass
ihre Chefs ihnen behilflich sind, wichtige Ziele zu erreichen und einen
sinnvollen Beitrag zu leisten. Manager und Fiihrungskrafte, die es ver-
stehen, ein solches Zugehorigkeitsgefiihl zu erzeugen, sind haufig ein
entscheidender Erfolgsfaktor fiir ihre Arbeitgeber.

Das vorliegende Buch handelt von den 3 Kategorien von Fiihrungs-
gesprachen, mit deren Hilfe Sie — als Teamleiter, Projektleiter oder Fir-
menchef — Thren Mitarbeitern zeigen, wie wichtig sie Ihnen sind, und
ihnen ein Gefiihl der Zugehorigkeit vermitteln. Es beschreibt, wie Sie
mithilfe dieser Gesprache die besten Mitarbeiter an Land ziehen und
an Ihr Unternehmen binden, und wie Sie die Talente dieser Mitarbei-
ter entdecken und fordern konnen — zum Wohle des Unternehmens.
Es erkladrt, wie Sie mit Ihren Worten in Ihren Mitarbeitern jenes Gefiihl
der »Sicherheit« erzeugen kénnen, von dem in den oben genannten
drei Aussagen die Rede war.

Uns ist bewusst, dass »Fiihrung« in der heutigen Welt vieles hei3en
kann - in offiziellen ebenso wie in inoffiziellen Funktionen. In unse-
rer teamorientierten, flexiblen Arbeitswelt konnen Sie heute ein Team
leiten und morgen in einem anderen Kontext einem Projektleiter zu-
arbeiten. Daneben existieren vieltdltige Moglichkeiten der Mentoren-
tatigkeit und des Coachings. Nach unserem Verstandnis handelt es sich
in allen diesen Fallen um Spielarten des »Fiihrens«, und so lassen sich
die hier vorgestellten Gesprachskategorien auch auf alle diese Situa-
tionen und Rollen erfolgversprechend anwenden.

Wie Sie diese Gesprache fiihren, lernen Sie im Prinzip binnen Mi-
nuten, und die ersten positiven Ergebnisse werden sich schon sehr
bald einstellen. Mit der Zeit aber konnen Sie einen reichen Schatz an
Wissen, Charaktereigenschaften und Fahigkeiten entwickeln, um eine
Gesprachsatmosphére in Threm Team oder Threm Unternehmen zu
schaffen, in der Thre Mitarbeiter ihre Talente voll zur Geltung bringen
und so ihr Leistungspotenzial voll ausschopfen konnen.

Obgleich der Fokus dieses Buches auf Gesprachen liegt, mit denen
Sie den Beitrag Ihrer Mitarbeiter zum Unternehmenserfolg steigern,
lassen sich, wie aus einigen unserer personlichen Anekdoten deutlich
wird und wie Sie sich vielleicht selbst schon gedacht haben, diesel-
ben Uberlegungen auch auf Gespriache mit Familienangehoérigen und
anderen Menschen anwenden, zu denen wir wichtige Beziehungen
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unterhalten und denen gegeniiber wir moglicherweise eine zumindest
informelle Fiihrungsrolle innehaben.

Unser Versprechen an Sie lautet:

Wenn Sie sich auf unsere Gedanken und Uberlegungen einlassen,
indem Sie dieses Buch lesen, und wenn Sie beginnen, anhand der in
diesem Buch vorgestellten Gesprachsleitfaden echte Fithrungsgespra-
che mit den Menschen um Sie herum zu fiihren, dann werden Sie

» ein neues Fiihrungsverstandnis und Fahigkeiten entwickeln,
die sich in einer signifikanten Starkung Ihrer Beziehungen zu
den von Thnen Gefiihrten ausdriicken;

» Zuversicht in Thre eigene Fahigkeit entwickeln, in den Men-
schen um Sie herum Talente zu entdecken und ihnen zu helfen,
diese zur Entfaltung zu bringen;

» ecin wachsendes Bewusstsein dafiir entwickeln, dass Sie, indem
Sie anderen helfen, ihre Talente zur Entfaltung zu bringen,
zugleich auch Thre eigenen Talente fordern.

Die 3 Fiihrungsgesprdche sind das gemeinschaftliche Werk von vier Au-
toren, denen es vergonnt war, mit eigenen Augen zu beobachten, wie
es Fiihrungskraften weltweit gelingt, die Talente der Menschen um
sie herum zu fordern und zu starken. Wir werden von Fall zu Fall
Erfahrungsberichte dieser Fiihrungskrifte in unsere Darstellung ein-
flechten. Der GrofSteil des Buches aber basiert auf den Erfahrungen,
die wir selbst im Lauf von 30 Jahren in unserer Arbeit mit Tausenden
von FranklinCovey-Kunden gesammelt haben.

An Talent herrscht kein Mangel
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1. Kapitel

Die 3 Fuhrungsgesprache

»Talent entwickelt sich zum entscheidenden Erfolgsfaktor von
Unternehmen. Diejenigen Unternehmen werden die Gewinner
sein, die von Menschen gefiihrt werden, die es verstehen,
ihre Unternehmen wandlungsfihig zu machen, die richtigen
strategischen Entscheidungen zu treffen, kalkulierte Risiken
einzugehen, neue wertversprechende Chancen zu erkennen und
wahrzunehmen und sich immer wieder neu von ihren Wett-
bewerbern abzusetzen.«

BILL CONATY UND RAM CHARAN'

Im gemeinsamen Gesprach wurde uns vieren bewusst, dass wir es zu-
sammengerechnet auf weit mehr als 100 Jahre Erfahrung in der Arbeit
mit Hunderten von Unternehmen und Zehntausenden von beteiligten
Personen bringen. Unsere Erfahrung mit diesen Unternehmen und
Personen umspannt mehr als 50 Lander in aller Welt. Zugleich geho-
ren wir alle vier einem bemerkenswerten Unternehmen an, das im
Lauf von mehr als drei Jahrzehnten wegweisende Forschungen zur
Leistungsverbesserung in Unternehmen, in der Teamarbeit sowie auf
der individuellen Ebene betrieben hat.

Mit Blick auf diese Erfahrung fragten wir uns: Gdlte es, sich auf einen
einzigen Faktor zu verstindigen, der weltweit einen entscheidenden positi-
ven Einfluss auf die Leistung von Individuen und Unternehmen hat, welcher
wdre es?

Die Antwort war Klar: Es liegt an den Fiihrungskrdften, die Talente der
von ihnen Gefiihrten zur Entfaltung zu bringen.
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Davon, wie eine Fiihrungskraft einen Mitarbeiter wahrnimmt und
mit ihm interagiert, hangt ab, ob es ihr gelingt, die Talente, die in ihm
schlummern, freizulegen und zur Entfaltung zu bringen. Eine gute
Fithrungskraft begegnet ihrem Mitarbeiter mit echter Wertschatzung
und aufrichtigem Interesse. Sie tut ihr Bestes, damit dieser Mitarbeiter
sich personlich weiterentwickeln und seine Tatigkeit und seinen Bei-
trag zum Team und zum Unternehmen als sinnvoll empfinden kann.
Auf diese Weise motiviert die Fiihrungskraft den Mitarbeiter, die eige-
nen Talente zu entwickeln und zum Wohle des Unternehmens best-
moglich zum Einsatz zu bringen.

Diese Aufmerksamkeit seitens der Fiihrungskraft ist keine Mode-
erscheinung und keine mechanisch anwendbare Technik. Seit Men-
schengedenken konnte Fiihrung nur so funktionieren. Eines der dltes-
ten erhaltenen Zeugnisse sind die » Maximen des Ptahhotep« ungefahr
aus dem Jahr 2200 vor Christus.

Ptahhotep war ein altagyptischer Stadtverwalter und Wesir (erster
Minister) unter Pharao Djedkare Isesi aus der fiinften Dynastie. Er gilt
als der Urheber dieses frithen Beispiels dgyptischer » Weisheitslitera-
tur«, die dazu diente, junge Manner im geziemenden Verhalten zu un-
terweisen. Aus dem Manuskript wird deutlich, dass Ptahhotep dem In-
dividuum mit seinen Talenten und Fahigkeiten groen Wert beimaR.
Bedenkt man, dass das Buch, das Sie in der Hand halten, in erster Linie
von Fiithrungsgesprdchen handelt, ist es besonders aufschlussreich, dass
das Ptahhotep-Dokument in wortlicher Ubersetzung den Titel tragt:
»Die Maximen der guten Unterhaltung«.

Einige Weisheiten dieser frithen Fiihrungspersonlichkeit konnten —
mit wenigen zeitbedingten sprachlichen Verdnderungen - aus der
jiingsten Management- und Leadership-Literatur stammen. So heil3t
es dort beispielsweise liber die Bedeutung des Zuhorens (als Ausdruck
des demonstrierten Interesses):

»Wenn du fiihren willst, so hire dem Bittsteller geduldig zu und unter-
brich ihn nicht, bis sein Bauch leer ist von allem, was er dir zu sagen sich
vorgenommen hatte ... Nicht allem, um was er bittet, kann stattgegeben
werden, aber indem du ihm zuhorst, besdnftigst du sein Herz.«*

Fast jeder Mensch kommt friither oder spiater an einen Punkt, an dem

er erkennt: Wahre Fiihrung bedeutet, sich um die Gefiihrten zu kiim-
mern und sich fiir sie einzusetzen. Weniger offensichtlich — oder zu-
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mindest weniger hdufig ausgesprochen — ist die Tatsache, dass wahr-
haft groRe Fiihrungspersonlichkeiten sich nicht nur um ihre Leute
kiimmern und sich fiir sie einsetzen, sondern dass sie ihnen diese
Fiirsorge in einer Weise zuteilwerden lassen, die fiir die Betreffenden
bedeutsam ist, und ihnen helfen, sich entscheidend weiterzuentwi-
ckeln.

Als wir vier uns unsere praktischen Erfahrungen und globalen For-
schungsergebnisse vorknopften, um daraus die effektivste Art und
Weise abzuleiten, wie sich Fiirsorge kommunizieren ladsst, destillierten
sich fiir uns am Ende drei Kategorien von Fiihrungsgesprachen — fort-
gesetzten, tief greifenden Gesprachen zwischen Fithrenden und Ge-
fihrten — heraus, die dazu geeignet sind, Talente zu entdecken und zur
Entfaltung zu bringen.

Alle diese Gesprache vermitteln dem Gesprachspartner echte Fiir-
sorge und aufrichtiges Interesse. Werden diese Gesprache auf langfris-
tiger Basis gefiihrt, fordern sie die Wahrscheinlichkeit, dass der Ein-
zelne seine Tatigkeit als freudespendend und erfiillend empfindet, mit
der Folge, dass sich die Leistung seines Teams und seiner Organisation
dramatisch verbessert.

Ziel dieses Buches ist es, Sie mit diesen drei Kategorien von Fiih-
rungsgesprachen vertraut zu machen — was sie sind, warum sie funk-
tionieren und wie Sie die praktischen Fahigkeiten entwickeln, die Sie
benostigen, um sie fithren zu konnen. Zu diesem Zweck werden wir
Thnen einige praktische Tools — Gesprachsleitfaden — an die Hand ge-
ben, die Sie sofort in die Lage versetzen, mit diesen Gesprachen zu
beginnen.

Fiihrung ist ein Gesprach

Jemand hat gesagt: »Die Ehe ist ein einziges langes Gesprach. Heiraten
Sie also nur jemanden, mit dem Sie sich gern unterhalten!« In Wirk-
lichkeit bestehen alle guten Beziehungen lediglich aus einer Folge gu-
ter Gesprdche. Je bedeutungsvoller, vertrauensvoller und offener sich
so ein Gesprach gestaltet, desto erfiillender ist die Beziehung.

Wie die Leadership-Experten Robert J. Anderson und William A.
Adams sagten: » [Auch] Fiihrung ist ein Gesprach.«>
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»Fiihrungskrifte verbringen den Grofteil ihrer Tage mit Gesprdchen —
Besprechungen, Telefonaten, E-Mails und strategischen Mitteilungen ...
Von der Giite dieser Fiihrungsgesprdche hingt ab, wie effizient Informa-
tionen weitergegeben werden, wie effektiv sich die gemeinsame Arbeit
gestaltet und wie leistungsstark sich das Unternehmen am Ende zeigt ...
Die Giite unserer Gespriche und unserer Beziehungen korreliert also
unmittelbar mit den Ergebnissen, die wir produzieren. «*

Wenn Fiihrung also wirklich nichts anderes ist als ein einziges langes
Gesprach, in dem wir ununterbrochen kommunizieren, dann hilft es
vielleicht, wenn wir die Art und Weise, wie wir mit den Menschen um
uns herum kommunizieren, einmal genauer unter die Lupe nehmen.
Wir konnten beispielsweise fragen: »Bin ich in meinen Gesprichen
zuvorkommend, ehrlich und hilfreich? Motiviere und inspiriere ich
meine Mitarbeiter, sich besser und zielgerichteter einzubringen? Mit
anderen Worten: Fiihlen sie sich wirklich angesprochen? Oder sind
meine Worte zu sparsam bemessen, oberflachlich, emotionslos und
faktenbesessen? Oder, schlimmer noch, kommen sie drohend, kritik-
versessen oder sarkastisch heriiber? «

Im Folgenden zeigen wir Ihnen Ausziige aus typischen AuRerungen
am Arbeitsplatz. Uberlegen Sie, was zwischen den Zeilen stehen konn-
te und welches Ergebnis eine solche Kommunikation bewirkt. Fallen
Thnen aus Threr Erfahrung Beispiele mit dhnlich starken Botschaften
zwischen den Zeilen ein?

Uberlegen Sie, wie Sie selbst kommunizieren. Was vermitteln die
Worte, die Sie an die von Ihnen Gefiihrten richten, hinsichtlich Threr
Einstellung zum Team, zum Unternehmen oder zu Ihrer eigenen Rol-
le? Und was folgt daraus fiir Ihr Team oder Ihr Unternehmen?

Im Rahmen unserer Arbeit mit Mitarbeitern von Unternehmen aus
aller Welt bekommen wir haufig Kommentare zu horen wie die fol-
genden:

» »Ich weil’ nicht, wie unsere Ziele lauten, wenn es die tiber-
haupt gibt. «

» »Ich weil3 nicht, in welche Richtung sich unser Team bewegt
und wozu es liberhaupt existiert. «

» »Ich frage mich manchmal, ob iberhaupt jemand unsere
Arbeit wertschétzt und ob wir damit langfristig irgendetwas
bewirken. «
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Abbildung 1.1

Was gesagt wurde Was damit kommuniziert wurde

»Die Argumente, die die Unternehmens-
leitung da vorbringt, versteht auch nur sie
selbst. Wir machen'’s einfach so. Okay?«

Unsere Ideen erfahren keine Wert-
schétzung. Wir sind nicht Mensch,
sondern nur Teil einer Maschine, an deren
Hebel kitigere und bessere Leute als

wir sitzen.

»Fakt ist: Es gibt gute und schlechte
Firmen. Da kann man nichts machen.«

Wir sind Opfer. Wir kénnen an unserer
Situation nichts &ndern.

»Die guten Leute gehen weg und die
Nieten bleiben.«

Dies ist ein schlechter Arbeitsplatz. Wer
hier bleibt, tragt von vornherein den
Stempel »leistungsschwach« — da kann er
sich anstrengen, wie er will.

»|ch hoffe, du hast jemanden, der das
bestatigen kann, was du da behauptest.
Sonst machen die dich fertig.«

Hute dich davor, schlechte Nachrichten
zu Uberbringen. Nur so Uberlebst du hier.
Mit Offenheit, Ehrlichkeit und Transparenz
wirst du hier nichts.

»Die von der Versandabteilung packen
es einfach nicht. Was um sie herum
geschieht, sehen die nicht.«

Das Problem liegt nicht bei uns. Es hat
seine Ursache irgendwo »da drauBen«.
Die »anderen« sind schuld.

»Die Einschnitte sind so groB, dass wir
unseren Job schlicht nicht mehr machen
kénnen.«

Erfolg ist schlechterdings aus-
geschlossen — aber wir kdnnen nichts
dafdr.

»Hast du schon gehort? Marcie aus der
Betriebsabteilung haben sie nach fiinfzehn
Jahren einfach so entlassen. Die Leute
werden hier nur ausgebeutet und dann
fallen gelassen.«

Jeder muss hier um seinen Job bangen.
Die da oben flihlen sich uns gegentber
nicht verpflichtet (und folglich brauchen
wir uns auch ihnen gegenuber nicht
verpflichtet zu fuhlen).

»Obwohl wir schon so lange an diesem
Projekt arbeiten, kommt von der Leitung
keine Unterstitzung. Die verstehen einfach
nicht, welche Chance darin liegt.«

Wir wissen nicht, was von uns erwartet
wird, oder kdnnen uns auf Absprachen
nicht verlassen. Die da oben sind

inkompetent und haben keine Ahnung.

»Zeit und Ressourcen reichen nie, um die
Arbeit im ersten Anlauf gut zu machen.
Hinterher ist dann auf einmal viel Zeit da,
um alles noch einmal durchzugehen und
jedem seine Fehler vorzukauen.«

Wir sind dem Goodwill von Leuten
ausgeliefert, die entweder zu bléd oder zu
geizig sind, um uns mit dem auszustatten,
was wir brauchen, damit wir unsere Arbeit
gut machen kénnen.
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» »Ich weil3 nicht, was ich in meiner Rolle Wesentliches beitragen
kann.«

» »Ich bin im Rahmen meiner Tatigkeit nicht befugt, eigen-
stindige Entscheidungen zu treffen. «

» »Ich habe nicht das Gefiihl, dass mir irgendjemand zuhort.
Warum sollte er auch?«

» »Ich habe haufig den Eindruck, dass es meinem Chef wichtiger
ist, von eigenen Fehlern abzulenken und sich selbst in ein gutes
Licht zu setzen, als den Problemen auf den Grund zu gehen und
sie zu 1osen. «

Welche Motivation sollten Mitarbeiter, die von solchen Eindriicken
berichten, haben, ihre Talente zu entdecken und ihr Bestes zu geben?
Denken Sie nun an die besten Fiihrungskrafte, die Sie erlebt haben.
Wie verstanden diese es, »durch Gesprache zu fiihren«? Waren die
von ihnen Gefiihrten ebenso ratlos, was Richtung und Zweck ihres
Teams oder ihre eigenen Rollen betraf? Waren sie ebenso apathisch?

Erfolgreiche Fithrungskrafte, Mentoren und Coachs beweisen auf-
richtiges Interesse an den Menschen um sie herum. Sie entwickeln
Talent, wecken Leidenschaft, setzen Energien frei und geben Motiva-
tion und Inspiration. Ihre Fiihrungsgesprache richten sich an die ganze
Person — Verstand, Seele und Herz. Und diese Gesprdache haben einen
enormen Einfluss auf die Einsatzbereitschaft.

Laut einem Bericht des Gallup Business Journal »hangt die Einsatz-
bereitschaft der Mitarbeiter zu bis zu 70 Prozent von den Fithrungs-
kraften ab«. Weiter heif3t es: »Eine zuverldssige Kommunikation kor-
reliert mit einer gesteigerten Einsatzbereitschaft.« Konkret heif3t das:
»Die hochste Einsatzbereitschaft zeigen Mitarbeiter, die tdglich in ir-
gendeiner Form (von Angesicht zu Angesicht, telefonisch oder elektro-
nisch) mit ihren Vorgesetzten kommunizieren.« »Klarheit hinsichtlich
der gestellten Erwartungen stellt moglicherweise das elementarste
Mitarbeiterbediirfnis dar und ist ein wesentlicher Leistungsfaktor ...
Gute Fiihrungskrafte teilen ihren Mitarbeitern nicht nur mit, was von
ihnen erwartet wird; sie sprechen tiberdies regelmaflig mit ihren Mit-
arbeitern iiber ihre Aufgaben und ihre Fortschritte. Sie sparen diese
entscheidenden Themen nicht fiir die einmal jahrlich stattfindenden
»Mitarbeitergesprache« auf.«’

Die drei Kategorien von Fihrungsgesprachen, die wir in diesem
Buch vorstellen, liefern den kulturellen Rahmen, innerhalb dessen Sie
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Thre eigenen Fiithrungsgesprdache entwickeln und verbessern kénnen,
um Thre Kommunikation kiinftig bewusster und klarer zu gestalten.
Auf diese Weise erh6hen Sie auch die positive Wirkung, die Sie mit Ih-
rer Kommunikation erzielen. Fiihrungskrafte nutzen diese Gesprache,
um Vertrauen aufzubauen, Leistung anzuerkennen, Erwartungen zu
setzen und die strategische Zielsetzung fortlaufend zu definieren und
Zu justieren.

Bestatigung, Kldarung und Hilfestellung

Unsere Forschungen und Erfahrungen haben ergeben, dass es im We-
sentlichen drei Kategorien von Fiihrungsgesprachen gibt:

1. Das bestdtigende Gesprach

2. Das klarende Gesprach
3. Das helfende Gesprach

Abbildung 1.2

Erwartungen und
Zustandigkeiten

KLAREN

. Beider
Potenzial und Uberwindung von
persénlichen Wert Hindernissen

BESTATIGEN HELFEN
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1. Bestatigende Gesprache vermitteln jedem Einzelnen im Team
seinen Wert und seine Moglichkeiten. In einem bestatigenden
Gesprach entdeckt ein Mitarbeiter seine unverwechselbaren
Talente, Leidenschaften und Fahigkeiten — seine individuelle
»Stimme« — und setzt sie in Verbindung zu seinen Aufgaben
und Zustandigkeiten. Hier erhalt er die Moglichkeit, sich seiner
einzigartigen Talente bewusst zu werden und zu erkennen, wie
sein Beitrag aussehen konnte.

2. Klarende Gespréache dienen dazu, langfristige und kurzfristige
Ziele zu definieren, Rollen festzulegen und Zustdndigkeiten ab-
zustecken. Ein klarendes Gesprach macht aus »austauschbaren
Beschaftigten« verlassliche Partner, Kollegen und Mitarbeiter,
die gemeinsam an der Verwirklichung jener Ziele arbeiten, die
entscheidend sind fiir die Leistungsfahigkeit des Unternehmens
und jedes Beteiligten.

3. Helfende Gespriache machen aus Vorgesetzten Fiihrungskrafte,
Coachs und Mentoren, die ihren Mitarbeitern die Unterstiitzung
bieten, die diese bendtigen, um ihre Tatigkeit erfolgreich auszu-
iiben. Fiihrungskrifte »ebnen den Weg«, indem sie Hindernisse
aus dem Weg raumen, Wissen vermitteln, coachen und Kurs-
korrekturen vornehmen, wann immer dies erforderlich ist.

Diese Gesprache sind der wesentliche Kern der Arbeit einer jeden
Fithrungskraft. Bestdtigende Gesprdache helfen den Mitarbeitern da-
bei, Moglichkeiten, sich einzubringen, sowie ihre einzigartigen Talente
zu erkennen und zu definieren. Klarende Gesprache stellen Einigkeit
uber die Erwartungen her und dienen der Anerkennung von Geleiste-
tem. Helfende Gesprache sind dazu da, festzustellen, wo Kollegen und
Fiihrungskrafte Hindernisse aus dem Weg raumen konnen, um den
Fortgang der Arbeit zu ermdglichen beziehungsweise zu erleichtern.
In Wahrheit sind die 3 Fiihrungsgesprache nur Bestandteile eines
einzigen langen Fithrungsgesprachs. Die Unterteilung hilft Thnen, sich
besser auf das zu fokussieren, was im jeweiligen Augenblick wichtig
ist. Manche dieser Gesprdche sind langer und finden in einem for-
melleren Rahmen statt; andere sind kurz und entspringen scheinbar
der Laune des Augenblicks. Mithilfe dieses Rahmenkonzepts konnen
Sie als Fithrungskraft sicherstellen, dass Sie Gelegenheiten, mit Ihren
Mitarbeitern ins Gesprach zu kommen, nicht leichtfertig vergeben —
Gelegenheiten, ihrer »Stimme« zu lauschen und sie in ihrem Selbst-
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wert zu bestdtigen, Gelegenheiten, die Kréfte auf die gemeinsamen
Ziele auszurichten, und Gelegenheiten, die idealen Voraussetzungen
zu schatfen, damit der geleistete Beitrag auch Friichte tragt.

Viele dieser Gesprache ereignen sich live; manche jedoch werden,
den heutigen Moglichkeiten entsprechend, virtuell stattfinden — tiber
E-Mails, Kurznachrichten und in den sozialen Medien. Der persénli-
che Kontakt ist wichtig. Nichts ersetzt den unmittelbaren Kontakt zwi-
schen Menschen. Aber die Technologie eréffnet uns viele Moglichkei-
ten, diesen Kontakt zu ptlegen, und manchmal lassen sich schwierige
Gedanken und Ideen auf diesem Wege leichter austauschen als von
Angesicht zu Angesicht.

Diese Fiihrungsgesprdache stellen mitunter Wendepunkte dar. Das
neu erlangte Bewusstsein fiir die eigene Berufung kann ein Leben ver-
andern. Wichtige Ziele werden vereinbart und anschlieRend erreicht.
Mitarbeiter entwickeln mehr Zuversicht, wenn sie spiiren, dass ihre
Vorgesetzten zur Stelle sind, wann immer sie sie brauchen. Im Er-
gebnis sehen sich die Teams und ihre Mitarbeiter in die Lage versetzt,
ihre Anstrengungen so zu koordinieren, dass jeder den groBtmogli-
chen Erfolg erzielt und in seiner Tatigkeit die gro3tmogliche Erfillung
findet.

Diese Gesprache sind dazu da, den Mitarbeitern den bestmoglichen
Beitrag zu entlocken, um auf diese Weise die Leistung des Teams oder
des Unternehmens zu maximieren. Ebenso wichtig aber ist das » Wie«:
Kein positives Fiihrungsgesprach ist moglich, solange nicht eine von
Fiirsorge gepragte Beziehung die Voraussetzung dafiir schafft.

Wie der Gehirnwissenschaftler Edward M. Hallowell sagte:

»Die allmdchtige Antriebsfeder der Zugehorigkeit beginnt mit der Bezie-
hung zu einer Person, um von da aus zu wachsen. Allmdhlich entwi-
ckelt sich daraus das nachhaltige und allgegenwirtige Gefiihl, Teil eines
positiven Ganzen zu sein, das grofer ist als man selbst, das Gefiihl, dass
sich das Leben selbst dann noch meistern ldsst, wenn sich die misslichen
Umstinde hdufen. Dieses Gefiihl ist die eine entscheidende Kraft, die es
den Menschen ermoglicht, das Beste aus sich herauszuholen.«®

Dieses personliche Gefiihl der Zugehorigkeit stellt sich ein, wenn wir
spiiren, dass andere sich fiir uns und unsere Talente wirklich inter-
essieren. Wie wichtig dieses Zugehorigkeitsgefiihl ist, illustriert eine
abgewandelte Version der »GrofRe Steine«-Metapher, mit der in
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FranklinCovey-Workshops seit vielen Jahren auf das zentrale Prinzip
des Zeitmanagements hingewiesen wird. Unsere Version ist auch als
die »Geschichte vom Mayonnaise-Topf und den zwei Tassen Kaffee«
bekannt.

»Ein College-Professor stand vor seiner Klasse und hielt einen riesigen
leeren Mayonnaise-Topfin der Hand. Als der Unterricht begann, fing er
wortlos an, den Topf mit Golfbdllen zu befiillen.

Anschliefend fragte er seine Studenten, ob der Topf nun voll sei. Sie
bejahten dies.

Jetzt nahm der Professor eine Schiissel mit Kieselsteinchen und schiit-
tete sie in den Topf, den er dabei leicht riittelte. Allmdihlich fiillten die
Steinchen die Zwischenrdume zwischen den Golfbillen.

Anschliefend fragte er die Studenten, ob der Topf nun voll sei. Und
wieder bejahten sie.

Als Nichstes nahm er eine Tiite Sand zur Hand und leerte sie iiber
dem Topf aus. Miihelos rieselte der Sand zwischen die Kieselsteine und
die Golfbiille.

Noch einmal fragte er, ob der Topf voll sei. Einstimmig bekundeten
die Studenten ihre Zustimmung.

Jetzt zog der Professor unterm Tisch zwei Tassen Kaffee hervor und
goss den gesamten Inhalt iiber dem Topf aus. Die Studenten lachten.

»Jetzt«, sagte der Professor, als sich die Heiterkeit gelegt hatte, »bitte
ich Sie, sich vorzustellen, dieser Topf wéire Ihr Leben. Die Golfbdlle re-
prdsentieren die Menschen, die Sie lieben und deren Wohl Ihnen wichtig
ist. Wenn alles andere verloren wdire und nur diese Menschen iibrig
blieben, wiire das Leben immer noch voll.

Die Kieselsteine stehen fiir andere Dinge, die Ihnen wichtig sind, wie
Thr Job oder Thr Zuhause. Der Sand ist alles andere — die kleinen Dinge.

Wiirden Sie den Sand zuerst einfiillen, bliebe kein Raum mehr fiir
die Kieselsteine oder die Golfbille. Genauso ist es im Leben. Wenn Sie
alle Ihre Zeit und Ihre Energie auf die kleinen Dinge verwenden, wird
Ihnen niemals genug Raum fiir die Dinge bleiben, die Ihnen am wich-
tigsten sind.

Achten Sie also auf das, was fiir Thr Gliick ausschlaggebend ist. Ge-
ben Sie Ihre Energie fiir die Menschen aus, die Sie lieben und deren
Wohl Ihnen am Herzen liegt. Nehmen Sie sich Zeit, ihnen zuzuhoren,
ihnen mit Rat und Tat zur Seite zu stehen und ihnen Mut zu machen.
Zeigen Sie ihnen, dass Sie sie lieben. Setzen Sie sich Prioritéiten. Kiim-
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mern Sie sich zuerst um die Golfbdlle und erst dann um die Kieselsteine.
Der Rest ist nur Sand.«<

Eine Studentin hob die Hand und fragte, wofiir denn dann der Kaf-
fee stiinde. Der Professor erwiderte grinsend: »Wie schon, dass Sie das
fragen! Sagen wir mal so: Egal, wie vollgestopft Ihnen Ihr Leben auch
erscheinen mag — fiir eine gute Tasse Kaffee mit einem Freund ist immer
noch Platz.««

Warum gute Fiihrungskrafte sich »kiilmmernc«

Erfolgreiche Fiihrungskrédfte kiimmern sich um ihre Mitarbeiter. Sie
bringen deren Talente zum Vorschein, wecken ihre Leidenschaft und
mobilisieren ihre Kraft und ihr Engagement. Erfolglose Chefs hinge-
gen schauen nur darauf, wie sie selbst dastehen. Fiir sie sind Autoritat
und Macht das Mal3 aller Dinge. Wir miissen uns deshalb fragen: » Wer
steht im Zentrum meiner Bemithungen? Interessiert mich in erster
Linie mein eigenes Wohl — oder das meiner Umwelt? «

Autorennotiz Ganz zu Anfang meiner beruflichen Laufbahn hat-
te ich einen Chef, der von einem Kontrollwahn besessen war. Den
Kuchen der Macht beanspruchte er stets zu hundert Prozent — mit-
samt der Sahne. Er lieB keine Neuerungen zu und keine Experimente.
Mitarbeitertalent war ihm suspekt, flrchtete er doch, es kénnte ihm
jemand die Show stehlen. Qualende Langeweile plagte uns, wahrend
wir versuchten, uns irgendwie zu beschéftigen und dem Chef im Ub-
rigen aus dem Weg zu gehen.

Denken Sie nur, was diese Form der Ichbezogenheit fiir die Moral, die
Einsatzbereitschaft und die Produktivitdt derer bedeutete, die unter
der »Fithrung« dieses Mannes standen.

Gute Fiihrungskrafte schauen nicht darauf, wie sie selbst »daste-
hen«. Thr ganzes Streben ist darauf gerichtet, sich zu »kiimmern«
und dies in ihrer Kommunikation deutlich zu machen ... und darauf,
Chancen fiir andere aufzutun, Talente zu férdern und sich einen Na-
men als Coach und Mentor zu machen. Sie sehen ihre Aufgabe darin,
andere Fiihrungskrafte hervorzubringen, und sie tun dies, indem sie
die Ehre denen zukommen lassen, die die Arbeit geleistet haben.
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Diese Paradigmen und Werte spiegeln sich ebenso in ihrer Sprache
wider. Sie sprechen von »wir« statt von »ich«. Sie teilen sich den Ku-
chen mit anderen. Und die Sahne. Und alle freuen sich gemeinsam
iiber die Erfolge.

Schauen wir uns ein Beispiel dafiir an, was passiert, wenn sich eine
Fihrungskraft wirklich »kiimmert«.

Gegen Ende des 19. Jahrhunderts hatte der junge US-amerikani-
sche Industrielle Henry Ford einen grofen Traum: Er wollte ein Auto
bauen, das fiir so gut wie jede Familie erschwinglich sein wiirde. Das
bedeutete, dass der Preis nicht den eines Pferdes mitsamt Einspanner
tibersteigen durfte. Viele erklarten seine Idee fiir verriickt. Er aber lief3
nicht von seiner Idee ab. Er wurde bei J.P. Morgan, der grof3ten US-
amerikanischen Bank, wegen eines Kredites vorstellig, der ihm jedoch
verweigert wurde.

Entmutigt und verunsichert, was er weiter tun sollte, erzdhlte er
seinem Chef Thomas A. Edison von seiner Idee. Edison erkannte Fords
Talente und sagte: »Junger Mann, das ist eine fantastische Idee, die Sie
da haben: ein Fahrzeug, das seinen eigenen Treibstoff mit sich tragt!
Bleiben Sie dran!«” Diese Worte der Ermunterung dnderten alles — fiir
Ford und fiir die Welt. Nach zwei erfolglosen Anldufen schuf Ford
schlieBlich das allererste »Model A«, das sich groBer Beliebtheit er-
freuen sollte. Das erste Exemplar, das die Fabrikhalle verlief3, schenkte
er Edison.

Edisons Interesse und personliche Verbundenheit entziindeten das
Feuer, das Ford den Erfolg brachte. Jahrelang unternahmen sie — und
andere Erfinder — gemeinsame Campingausfliige, wo sie Ideen aus-
tauschten, an neuen Erfindungen bastelten oder einfach nur mit-
einander sprachen. Diese Gesprache machten Ford Mut, seinen Traum
trotz zahlreicher Riickschldge niemals aufzugeben.

Gab es in Threm Leben jemanden, der sich um Sie »gekiimmert«
hat — der sich eingemischt und sich die Zeit genommen hat, mit Thnen
zu reden, Thnen Mut zu machen und Thnen mit Rat und Tat zur Seite
zu stehen? Jemanden, der Sie gelegentlich auch korrigiert hat?

War es ein Lehrer? Ein Coach und Mentor? Ein Freund? Vielleicht
war es ein Familienmitglied, Thr erster Chef, oder auch ein Kollege
im Biiro. Diese »Fiithrungskraft« muss nicht notwendigerweise eine
leitende Funktion innegehabt haben. Moglicherweise war es einfach
jemand, der sich fiir Sie interessierte und der sich Zeit fiir Sie nahm -
jemand, der das Talent erkannte, das in Thnen schlummerte und nur
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darauf wartete, erschlossen zu werden.
Ganz so, wie Edison das Talent in Ford
erkannte.

Wenn Sie in Threm Leben einer sol-
chen Fihrungskraft begegnet sind, be-
kamen Sie womoglich auch von Zeit zu
Zeit den Stachel sachter (oder weniger
sachter) Zurechtweisung zu spiiren, je-

»Meine Definition von Fihrung
ist, den Wert und das Potenzial
anderer Menschen so klar zu
kommunizieren, dass diese selbst
beginnen, daran zu glauben.«
STEPHEN R. COVEY

doch stets gepaart mit echtem Interesse
dieser Person an Ihrem Wohlergehen.
Sie wussten, dass es dieser Person um Ihr Bestes ging. Sie wussten,
dass diese Person an Sie glaubte. Sie wollten den Erwartungen die-
ser Person gerecht werden. Sie wussten, was Sie dieser Person schul-
dig waren, und waren sich ebenso der Moglichkeit bewusst, dass Sie
scheiterten, bevor Sie irgendetwas Nennenswertes zustande brachten.
Genauso bewusst war Thnen jedoch, dass diese Fiihrungskraft bestrebt
war, Sie in Thren Bemiihungen zu unterstiitzen, Thnen Hindernisse aus
dem Weg zu rdaumen und Thnen zu helfen, tiber sich selbst hinauszu-
wachsen.

Im Lauf der Jahre haben wir Tausende von Fiihrungskraften ge-
fragt: »Wer waren die wichtigen Fiihrungskrafte in Threm Leben? «

Meistens fillt den Befragten sofort jemand ein. In der Regel ist das
jemand, der sich wirklich um sie gekiimmert hat — jemand, der den
Wert und das Potenzial, das in ihnen steckte, so klar erkannte und
kommunizierte, dass sie selbst begannen, daran zu glauben. Jemand,
der es verstand, ihr Talent zu erkennen und zum Vorschein zu brin-
gen.

Einer unserer Partner gab folgende Geschichte von einer Fiihrungs-
kraft zum Besten, die es verstand, die in ihm schlummernden Fahig-
keiten zutage zu fordern.

»Er war mein Lehrer. Ich war in einem Programm fiir verhaltensauf-
fallige Jugendliche. Ich hatte keine Vorstellung, wer ich war oder was
ich hitte zuwege bringen sollen. Eines Tages sollte ich mich neben ihn
setzen — nicht im Rahmen einer Schulstunde oder als Teil einer Bestra-
fung, sondern einfach so im normalen Tagesverlauf. Er schaute mich an
und fragte mich mit einfachen, aber aufrichtigen Worten: »Was moch-
test du aus deinem Leben machen?< In einem konfrontativeren Umfeld
hdtte ich ihm diese Frage moglicherweise krummgenommen. Aber das
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war nicht seine Absicht, und ich spiirte sofort die Aufrichtigkeit seines
Interesses. Ich erwiderte irgendetwas Uninspiriertes wie: »>Ahm, ich weif3
nicht.« Daraufhin wurde sein Blick bohrend und er sagte: »Du kannst
sein oder tun, was immer du willst. Du bist unglaublich begabt und ver-
fiigst iiber erstaunliche Talente, und ich weifs, dass du in deinem Leben
bedeutende Dinge vollbringen wirst.«

Ich war sprachlos. Ich hiitte bis dahin nicht sagen kinnen, dass ich
irgendetwas zustande gebracht hitte, und schon gar nicht etwas Bedeu-
tendes. Es war mir auch nicht wichtig gewesen. Aber hier war er nun
und sagte mir, ich sei zu Groferem fihig, und ich glaubte ihm.

Von diesem Augenblick an verinderte sich mein Bild von mir selbst
und meinen Fihigkeiten, weil ich bereit war, mich so zu sehen, wie er
mich sah. Und wenngleich ich immer noch gelegentlich ins Stolpern
kam, begann ich doch, mich gemdpf dieser Vision zu verhalten. Der Kon-
takt zu diesem Menschen riss nicht ab und er wurde fiir mich so etwas
wie ein Mentor. Manchmal sprach er ein ernstes Wort mit mir. Er machte
mich auf die Konsequenzen meines Handelns aufmerksam. Aber gleich-
zeitig half er mir, meine Vision davon, wer ich war und wozu ich fihig
war, weiter auszubauen, meine Interessen und Triaume zu ergriinden
und Hindernisse aus dem Weg zu rdumen.

Wenn ich bedenke, woher ich kam und was ich seither erreicht habe,
kann ich iiber die Entwicklung nur staunen, die mit jenem Tag begann.
Ich beendete die Highschool, machte meinen College-Abschluss (als Ers-
ter aus meiner Familie) und erwarb schlieflich sogar einen Master. Ich
heiratete einen wunderbaren Menschen. Ich habe eine tolle Familie. Ich
machte Karriere und stehe heute einem grofien Team hichst talentierter
Mitarbeiter vor, die wichtige Dinge vollbringen. Es war nicht immer
einfach, aber ich habe tatsichlich ein paar bedeutende Dinge zustande
gebracht. Und ich werde meinem Freund, der mich mit einigen wenigen,
aber aufrichtigen Worten auf diesen Weg gebracht hat, immer und ewig
dankbar sein.«

Wir brauchen unter uns mehr Fiihrungskrafte, die andere zu besserer
Leistung anstiften. Wir miissen uns mehr um andere kiimmern. Das
ist nicht nur ein Gebot der Menschlichkeit, sondern es ist auch eine
Quelle groBen Gliicks fiir uns und andere. Nicht zuletzt aber gibt es
dafiir einen wirtschaftlichen Grund.

Der Wert der Ressource Mensch ist mittlerweile der bestimmen-
de Faktor fiir den Wert eines Unternehmens. In den 1980er-Jahren
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»Bewusst oder unbewusst ent-
scheiden die Mitarbeiter, wie
viel sie von sich in ihre Arbeit
einbringen wollen, je nachdem,
wie sie behandelt werden ... Die
Spannbreite reicht von Rebellion
oder Kiindigung bis zu kreativer
Begeisterung.«

STEPHEN R. COVEY

schrieben Standard & Poor’s rund ein
Drittel dieses Wertes »immateriellen
Vermogensbestainden« in Form von
»glaubwiirdiger Fithrung und fdhigen
und talentierten Mitarbeitern« zu.?
Heute, Jahrzehnte spater, macht der
immaterielle Vermogensbestand bereits
84 Prozent des Marktwertes der im S&P
500 vertretenen Unternehmen aus.’
Wie Narayana Murthy, einer der

Griinder von Infosys, es so eindriicklich

formulierte: »Unsere wichtigsten Ver-
mogenswerte verlassen jeden Abend das
Gebdude. Wir miissen alles dafiir tun, dass sie am nachsten Morgen
zurlickkehren. «'°

Investoren interessieren sich sehr fiir Thre Mitarbeiter: Wer sind sie?
Was konnen sie? Welchen Arbeitseifer, welches Engagement und wel-
che Leidenschaft bringen sie mit? Wie gut verstehen sie das Handwerk
des Fiithrens?!!

Besonders im wirtschaftlichen Umfeld passiert es leicht, dass Fiih-
rungskrafte sich auf einen bestimmten Aspekt des Marktwertes — die
Finanzen - kaprizieren und dabei die Menschen aus den Augen ver-
lieren, die diesen Wert iiberhaupt erst erzeugen. Wir alle sind von Zeit
zu Zeit in Gefahr, uns in » Aktivitat« hineinzusteigern, vor lauter Be-
wusstsein fiir die eigene Wichtigkeit den Blick fiir den Wert anderer
zu verlieren, nachldssig zu werden oder ins »Kontrollparadigma« zu
verfallen und alles und jeden managen zu wollen. Wir versaumen es
dann, jene tiefen und bedeutungsvollen Gesprache zu fiihren, mit de-
nen wir unsere Mitarbeiter motivieren und ihre Talente zum Vorschein
bringen.

Wir vier Autoren dieses Buches begegnen hdufig Managern und
Fihrungskraften, die ehrlich davon iiberzeugt sind, dass sie sich um
»ihre« Mitarbeiter kimmern und dies auch so bei den Mitarbeitern
ankommt. Sprechen wir dann aber mit den Mitarbeitern selbst, stellt
sich haufig ein anderes Bild ein.

Als Fiihrungskrafte méchten wir nicht gern Selbsttduschungen un-
terliegen. Wir mochten nicht wie der Mann sein, der von seiner lang-
jahrigen Ehefrau sagte: » Als wir heirateten, sagte ich ihr, dass ich sie
liebe. Mir ist es niemals notwendig erschienen, diese Worte zu wieder-
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holen. Hatten sich meine Gefiihle gedn-
dert, so hatte ich es ihr schon gesagt.«

Was also konnen wir tun? Wie kon-
nen wir sicherstellen, dass wir mir unse-
rer Art der Fiihrung echte Filirsorge zum
Ausdruck bringen und Talent erschlie-
Ben?

Der Schliissel liegt in der Natur und
Qualitdt unserer Fithrungsgesprache.

»Was ist der groBte Management-
fehler von Managern? Sie behan-
deln Mitarbeiter wie austausch-
bare Radchen. Wie Nummern und
nicht wie Individuen. So einfach
ist das.«

CLAY MATHILE

Was Sie von diesem Buch erwarten kénnen

Die folgenden drei Kapitel gehen ndher auf die 3 Fithrungsgespréache
ein und beschreiben, wie Sie jedes dieser Gesprache erfolgreich fithren
konnen. Im bestitigenden Gesprich lernen Sie, wie Sie jedem Ihrer Mit-
arbeiter helfen, die eigenen unverwechselbaren Talente zu erkennen
und Auge und Leidenschaft fiir den Beitrag zu entwickeln, den er —
oder sie — zu leisten imstande ist. Im klidrenden Gesprdch lernen Sie, wie
Sie jedem Einzelnen dabei helfen, sich sinnvolle Ziele zu setzen, um
diesen Beitrag am Ende auch wirklich zu leisten. Und im helfenden Ge-
sprich lernen Sie, wie Sie Ihre Leute anleiten und coachen und ihnen
Hindernisse aus dem Weg rdumen konnen.

Wenngleich Sie jedes dieser Gesprdache zu beliebiger Zeit fithren
konnen, empfinden die meisten Menschen die Reihenfolge, in der
wir die Gesprdache hier prasentieren, zumindest fiir den Anfang als
hilfreich. Spater konnen Sie die Gesprache je nach Bedarf einsetzen,
und Sie konnen Elemente aller drei Gesprache in fast jede verbale
Interaktion einflechten. Effektive Fiihrungskrafte verfolgen in Wahr-
heit nicht das Ziel, in jedem dieser drei Bereiche formelle Gesprache zu
fihren, sondern ein Umfeld zu schaffen, in dem informelle Gesprache
in diesen drei Bereichen ihren natiirlichen Platz im Alltag finden.

Der Schliissel liegt darin, stets den Kontext des effektiven Fiihrungs-
gesprachs im Blick zu behalten. Alles, was Sie sagen, sollte darauf ge-
richtet sein, der anderen Person zu helfen, ihre »Stimme« und ihre
Leidenschaft zu stirken, ihr Konnen auszubauen, Zuversicht zu ge-
winnen und eine moglichst klare Vorstellung vom zukiinftigen Weg
zu entwickeln.
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