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Führen unter neuen 
Bedingungen

»Dem Ungewissen sind wir nur ausgeliefert,  

wenn wir zulassen, dass es uns im Griff hat.  

Über das, was wir tun,  

haben wir immer die Kontrolle.«

naSSim niCholaS taleb
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Das Ocean Race ist legendär. Es ist das härteste Segel-

Mannschaftsrennen der Welt. Insgesamt dauert das Kö-

nigsrennen des internationalen Crew-Segelsports mehr als 

ein halbes Jahr. In mehreren Etappen führt es die Crews über 

30 000 Seemeilen beziehungsweise 60 000 Kilometer einmal 

rund um den Globus. Das Ocean Race gilt als Härtetest für 

Teamgeist, Disziplin und Ausdauer. Die große Herausfor-

derung wartet im Südpazifik. Hier machen unberechenbare 

Stürme und bis zu 30 Meter hohe Monsterwellen den Seglern 

das Leben schwer. Oftmals sind die Teams über mehrere Wo-

chen extrem wechselhaften und äußerst widrigen Bedingun-

gen ausgesetzt – und das auf engstem Raum! 

Auch Ihr Team, Ihr Unternehmen oder Ihre Organisation wird 

immer wieder mit extremen Bedingungen, heftigen Stürmen 

oder unvorhersehbaren Wetterum schlägen zu kämpfen ha-

ben. Niemand weiß genau, was ihn erwartet. Ob Coronapan-

demie, Energiekrise, Rohstoffknappheit, Lieferengpässe oder 

kriegerische Auseinandersetzungen direkt vor unserer Haus-

tür: Wir stehen zweifellos vor großen Herausforderungen. Die 

jüngste Vergangenheit hat sehr deutlich gezeigt, dass wir je-

derzeit mit Krisen rechnen müssen, die einschneidender sind 

als alles, was wir bisher erlebt haben. 
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In schwierigen Zeiten zeigt sich, wer  
wirklich gute Führungsfähigkeiten be-
sitzt. Herausragen de Führungspersönlich-
keiten sind anders. Sie halten sich an Stra-
tegien und Prinzipien, die uns selbst in ungewissen 
 Zeiten Sicherheit geben. Sie wissen, dass die Welt nicht 
vorhersehbar ist, erzielen aber trotzdem vorhersehbare 
Ergebnisse. 

Vorhersehbare Ergebnisse in unvorhersehbaren 
 Zeiten

Aber wie können Führungskräfte in unvorhersehbaren Zeiten 

vorhersehbare Ergebnisse erzielen? Bevor wir uns mit dieser 

Frage beschäftigen, wollen wir erst einmal überlegen, was die 

Gewinner-Crews beim Ocean Race besonders auszeichnet. 

Eins ist klar: Alle Crews sind hoch motiviert und absolut fit. 

Natürlich verfügen sie auch über das nötige Können. Denn 

beim Ocean Race sind nur die besten Segler der Welt am Start. 

Doch eine Sache macht den Unterschied: Am Ende gewinnt 

die Mannschaft, die ihre Strategie am effektivsten umsetzt. 

Was zeichnet Gewinner-Teams aus?

Ob beim Segeln oder im Unternehmensalltag: Die Mannschaf-

ten, die gewinnen wollen, dürfen auch unter schwierigen Be-

dingungen ihr Ziel nie aus den Augen verlieren. Sie müssen 

jede noch so kleine Gelegenheit nutzen, um weiter nach vorn 

zu kommen. Ohne gegenseitiges Vertrauen ist das nicht mög-
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lich. Alle im Team müssen sich darauf verlassen können, dass 

jeder seinen Job gut und zuverlässig macht. Doch es gibt noch 

einen wichtigen Punkt, der über Erfolg oder Misserfolg ent-

scheidet: Disziplin! 

Disziplin hat ein schlechtes Image. Viele verbinden Disziplin 

mit Drill, blindem Gehorsam oder endlosen Überstunden. 

Doch das ist hier nicht gemeint. Vielmehr geht es um die posi-

tiven Seiten der Disziplin: um Umsetzungsstärke, Willenskraft 

und Durchhaltevermögen.

Die entscheidende Schwachstelle

Aus unserer langjährigen Erfahrung mit Unternehmen und 

Organisationen auf der ganzen Welt wissen wir bei Franklin-

Covey, dass mangelnde Disziplin »im Angesicht des Sturms« 

die entscheidende Schwachstelle ist. Wir haben 17 000 Teams, 

die über 300 000 Menschen umfassten, genauer analysiert. 

Dazu haben wir ausführliche Interviews mit Mitgliedern aus 

5000 dieser Teams geführt. Anschließend wurden die Ergeb-

nisse mit Daten zu den Finanzen, den Betriebsabläufen und 

der Kundenloyalität von ähnlich strukturierten Organisatio-

nen verglichen. So konnten wir ermitteln, wodurch sich die 

wahren Leistungsträger auszeichnen. Das Ergebnis war ein-

deutig: Die wahren Leistungsträger verfügten über ein hohes 

Maß an Disziplin. 
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Die 4 Risikofaktoren in  
schwierigen Zeiten
Warum ist Disziplin gerade in unsicheren Zeiten so wichtig? 

Disziplin hilft uns, besser mit den 4 Risikofaktoren, die Unter-

nehmen in schwierigen Zeiten besonders zu schaffen machen, 

umzugehen.

Die 4 Risikofaktoren

1. Probleme bei der Umsetzung der Strategie

2. Fehlendes Vertrauen

3. Planloses Handeln und Verlust der Fokussierung auf 

das Ziel 

4. Zukunftssorgen, Pessimismus und lähmende Ängste 

Probleme bei der Umsetzung der Strategie
Unternehmen machen sich viele Gedanken über die Krise 

und entwickeln eine geeignete Strategie, um die schwieri-

gen Zeiten zu meistern. Die entscheidende Frage ist jedoch: 

Kann und wird das Team die Strategie auch umsetzen? 

Manche in der Organisation verstehen die Strategie und 

setzen sie sehr gut um. Andere dagegen verstehen sie nicht 

und werden sie wahrscheinlich auch nie begreifen. Und 

dann gibt es noch die breite Masse – die Leute im Mittelfeld. 

Sie könnten viel mehr zum Teamerfolg beitragen, wissen 

aber gar nicht, wie sie das machen sollen.

# 1
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Fehlendes Vertrauen
In unsicheren Zeiten sinkt das Vertrauen auf den Null-

punkt. Finanzmärkte brechen ein, überall wittern die Men-

schen Lug und Betrug. Die Mitarbeiter verlieren das Ver-

trauen in ihre Führungskräfte und in ihr Unternehmen. 

Auf einer mit Schlaglöchern übersäten Straße drosseln alle 

ihr Tempo.

Planloses Handeln und Verlust der Fokussierung  
auf das Ziel 

In schwierigen Zeiten schlagen viele Unternehmen einen 

drastischen Sparkurs ein. Kostenreduktion und Stellenab-

bau gelten als Allheilmittel. Doch: Weniger Ressourcen be-

deuten weniger Mitarbeiter und mehr Unsicherheit. Die 

Leute müssen immer mehr Aufgaben übernehmen. Aber 

wer zu viel auf einmal macht, verzettelt sich und verliert 

schnell sein Ziel aus den Augen.

Zukunftssorgen, Pessimismus und lähmende Ängste 
Wirtschaftliche Krisen schlagen zwangsläufig auf die Psy-

che. Die Leute haben Angst, ihre Arbeit zu verlieren, ihre 

Rücklagen fürs Alter, vielleicht sogar ihr Zuhause. Das alles 

belastet sie. Und es verursacht hohe Kosten in den Unter-

nehmen. Denn gerade wenn es wichtig wäre, dass die Mit-

arbeiter sich voll einbringen, sind sie gelähmt vor Angst. 

Sie verlieren die Motivation und »schalten ab«.

Es ist offensichtlich, dass alle vier Risiken in schwierigen Zei-

ten gleichzeitig auftreten. Und sie verstärken sich gegenseitig.

# 2

# 3

# 4
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Fehlendes Vertrauen ruft Ängste hervor. 
Ängste lähmen und sorgen dafür, dass 
man seine Ziele aus dem Fokus verliert. Das 
gefährdet die Umsetzung der Strategie. 

»Im Angesicht des Sturms«

Gerade in Krisenzeiten kann es sich keiner leisten, seine Stra-

tegie nicht konsequent umzusetzen. Wenn Sie »im Angesicht 

des Sturms« Erfolg haben wollen, müssen Sie diese 4 Risiken 

genau kennen und ihnen effektiv begegnen. Wie das geht? 

Mit den folgenden 4 effektiven Führungsstrategien.
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Die 4 effektiven Führungs-
strategien
Wenn Sie sich an die folgenden 4 Strategien halten, können 

Sie die Risiken ausschalten und auch in schwierigen Zeiten 

gewinnen:

Die 4 Führungsstrategien

1. Strategien erfolgreich umsetzen

2. Schnelligkeit durch Vertrauen schaffen

3. Mehr mit weniger erreichen

4. Ängste reduzieren

Strategien erfolgreich umsetzen
Siegerteams haben langfristige Ziele, die sie immer wie-

der überprüfen. Zudem gibt es klare kurzfristige Ziele und 

eine regelmäßige Erfolgskontrolle. Wie bei allen Spitzen-

teams kennt jeder diese Ziele. Zudem weiß jeder genau, 

was er beitragen kann, damit diese Ziele erreicht werden. 

Schnelligkeit durch Vertrauen schaffen
Niedriges Vertrauen blockiert alles. Von der Kommu-

nikation über Entscheidungen und Umsetzung bis zum 

Cashflow: Die Geschwindigkeit nimmt ab. Alles wird lang-

samer. Parallel dazu steigen die Kosten. Wenn das Vertrau-

en aber steigt, wird alles schneller und die Kosten sinken. 

Unternehmen, die in Krisenzeiten rasch handeln, gehören 

# 1

# 2
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zu den Gewinnern. »Sie sind beweglich genug, um früh-

zeitig auf wirtschaftliche Veränderungen zu reagieren oder 

zumindest mit ihnen Schritt zu halten.«1

Mehr mit weniger erreichen
Natürlich versucht jeder, mehr mit weniger zu erreichen. 

Doch die entscheidende Frage lautet: »Mehr wovon?« Die 

Antwort ist ganz einfach – es sollte mehr von dem sein, 

was den Kunden wirklich wichtig ist. Erfolgreiche Unter-

nehmen konzentrieren sich voll und ganz auf den Nutzen 

für ihre Kunden. Sie sparen nicht nur, sondern sie verein-

fachen. Sie verzichten auf die Dinge, auf die ihre Kunden 

ohnehin keinen Wert legen. In erfolgreichen Unterneh-

men muss sich nicht jeder Mitarbeiter mit unzähligen Auf-

gaben befassen. Sie konzentrieren sich auf das, was der 

Kunde wirklich braucht.

Ängste reduzieren
Zukunftssorgen, Pessimismus und lähmende Ängste ent-

stehen immer dann, wenn wir das Gefühl haben, dass wir 

über das, was mit uns geschieht, keine Kontrolle haben. 

Erfolgreiche Organisationen helfen ihren Mitarbeitern, 

Angst, Resignation und Hoffnungslosigkeit zu überwinden 

und sich auf das zu konzentrieren, was sie tun können. 

Die Ängste der Mitarbeiter beruhen größtenteils auf Unsi-

cherheit. Wenn man ihnen diese Unsicherheit nimmt und 

ihnen machbare Ziele aufzeigt, kann man Ängste in pro-

duktive Energie umwandeln. Dann tun die Mitarbeiter ihr 

Bestes, um die angestrebten Ergebnisse zu erreichen.

# 3

# 4
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Im Leben ist nur eins sicher – dass die Zukunft 
 unsicher ist!

Erstklassige Teams liefern genau wie erstklassige Segel-Crews 

konstant herausragende Leistungen, selbst wenn die Bedin-

gungen noch so schlecht sind. Dieses Buch möchte Ihnen zei-

gen, wie auch Sie in schlechten Zeiten außergewöhnlich gute 

Ergebnisse erzielen können. Wie das geht? Nutzen Sie die 4 ef-

fektiven Führungsstrategien, die wir Ihnen eben schon kurz 

vorgestellt haben. 

Die 4 effektiven Führungsstrategien wer-
den Sie niemals im Stich lassen. Denn sie 
beruhen auf zeitlosen, allgemeingültigen 
Prinzipien. Diese Prinzipien sind wie Naturge-
setze. Sie funktionieren zuverlässig, unbeirrbar, immer 
und überall. 

Wir haben jeder der 4 Führungsstrategien ein eigenes Kapitel 

gewidmet. Hier zeigen wir Ihnen auch, wie Sie die Strategien 

und die Prinzipien erfolgreich anwenden. Außerdem warten 

am Ende jedes Kapitels konkrete Fallbeispiele und Interviews 

mit erfolgreichen Führungspersönlichkeiten auf Sie. So kön-

nen Sie aus den Erfahrungen, die andere mit den 4 effektiven 

Führungsstrategien gemacht haben, lernen. Zudem machen 

Ihnen die Interviews Mut und zeigen, was mit den 4 effek-

tiven Führungsstrategien aus diesem Buch alles machbar ist. 

Also, lesen Sie gleich weiter. Wir wünschen Ihnen viel Freude 

und viel Erfolg! 
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KUKA SYSTEMS GMBH
Gerald Mies 
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Dr. Angelika Behn-Taran  
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� KUKA  ist ein weltweit führender Anbieter von intelligenter Ro-

botik, Anlagen- und Systemtechnik und treibt die Digitalisierung in 

der Industrie voran. Das heißt: KUKA bewegt sich in einem extrem 

dynamischen, innovationsgetriebenen Marktumfeld. Dazu kommen 

aktuelle Herausforderungen wie Lieferkettenengpässe, Chip-Mangel, 

Klimawandel und Energiekrise. Wie gehen Sie mit diesen neuen he-

rausfordernden Bedingungen um? 

Gerald Mies und Dr. Angelika Behn-Taran: Jede Krise hat 

natürlich ihre Spuren in der Industrie hinterlassen. Die Co-

ronapandemie hatte besonders gravierende Folgen, zumal die 

Lieferketten weltweit zusammengebrochen sind. Das hatte auf 

die KUKA Gruppe unterschiedliche Auswirkungen und betraf 

vor allem auch die Automobilbranche. Als Unternehmen ha-

ben wir den Vorteil, dass wir unsere Produkte selbst entwi-

ckeln. Nehmen wir zum Beispiel das Segment Robotik: In einer 

extremen Marktdynamik stieg in der Pandemie die Nachfrage 

nach Industrierobotern, um Produktionsfähigkeit vor Ort zu 

gewährleisten. Gleichzeitig stellte sich ein kritischer Mangel 

an Elektronik-Chips ein. Wir haben unsere Steuerungen um-

designt und konnten so auf Chips zurückgreifen, die noch am 

Markt verfügbar waren. Im Bereich Anlagenbau zeichnete 

sich hingegen eine gewisse Unsicherheit und Investitionszu-

rückhaltung in angestammten Branchen wie der Automobil-

industrie ab. Hier mussten wir zeigen, welche Flexibilität in 

KUKA Systems steckt.

� Stichwort Automobilindustrie: Durch die Elektromobilität wird es 

große Umbrüche in der Branche geben. Wie gehen Sie damit um?

Wir haben beschlossen, dass wir von dem »süßen Gift« Auto-

mobilwirtschaft in Zukunft weniger trinken wollen. Es ist na-
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türlich schön, wenn man Millionen-Aufträge bekommt. Doch 

die Automobilisten sind in der Machtposition, dass sie die Prei-

se mehr oder weniger diktieren können. Die Elektromobilität 

bringt, wie Sie schon sagen, große Umbrüche mit sich. Überall, 

wo hier Neues entsteht und wo Know-how eingebracht wer-

den kann, herrscht eine Marksituation, die uns als Unterneh-

men deutlich mehr liegt. Ein solches Marktumfeld finden wir 

im Bereich E-Mobilität / Battery und verstärkt auch in anderen 

Branchen, auf die wir uns zunehmend konzentrieren werden.

� Wie gehen Sie hier konkret vor?

Wir haben den Turnaround damit begonnen, dass wir unseren 

Leuten vor Augen geführt haben, dass man als »Automati-

sierer« im Grunde alles automatisieren kann – also nicht nur 

den Karosserie-Bau im Automobilwerk. Es gibt praktisch kei-

ne Limits in der Automation. Dieses Bewusstsein wollten wir 

bei unseren Mitarbeitern wecken. Uns war klar, dass wir die-

ses Umdenken nicht nur begleiten, sondern auch leiten und 

unterstützen müssen. Wir haben durch einen Plattformansatz 

engagierte Mitarbeitende in einen fachbereichsübergreifenden 

Austausch gebracht und eine neue Dynamik entfacht. Diese 

neuen Austauschformate gaben uns die Möglichkeit, mit klei-

nen Impulsen viel zu erreichen. Wir haben dann gesagt: »Geht 

mal raus. Schaut euch um und sammelt Ideen, was in Sachen 

Automation alles möglich ist.«

� Und wie ging es dann weiter?

Wir haben systematisch alle Branchen durchleuchtet. Einer 

unserer Manager kam auf die Idee, einen Fertighausbauer an-

zusprechen. Das war für unsere Organisation vorher nahezu 
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undenkbar. Als wir tiefer in die Materie eingestiegen sind, ha-

ben wir erkannt, dass das Thema Automation in dieser Bran-

che bereits intensiv diskutiert wird. Die Frage lautet: »Wie 

kann man einen Hausbau so automatisieren, wie die Auto-

mobilindustrie das mit ihren Fahrzeugen macht?« Als wir uns 

näher mit dieser Frage befasst haben, haben wir festgestellt, 

dass in England und in den USA schon Häuser in Fabriken 

gefertigt werden. Ob Küche, Lampen oder Bodenbeläge: Die 

Module kommen fertig aus der Fabrik und werden dann auf 

der Baustelle innerhalb kürzester Zeit aufgestellt. 

� Welche Herausforderungen stellt die strategische Neuausrichtung 

an Sie als Führungskräfte?

Es gibt eine Welt außerhalb von Automotive. Um diese Welt 

zu erschließen, müssen wir das Geschäftsmodell ändern. Ei-

nerseits funktioniert das mit Kompetenz, Erfahrung und kla-

ren strategischen Leitlinien. Andererseits müssen wir im Un-

ternehmen so agil werden, dass wir uns schnell an aktuelle 

Entwicklungen anpassen können. Das geht nur, wenn die 

Mitarbeitenden direkt in den Change-Prozess eingebunden 

sind und ihn auch aktiv mitgestalten können. Deshalb setzen 

wir verstärkt auf neue Führungsmethoden und stellen Co-

Creation, Vernetzung und Teamorientierung vermehrt in den 

Mittelpunkt. 

� Hat die neue Ausrichtung auch die Kommunikation mit den Mit-

arbeitenden verändert?

Ja, in der Tat. Wir sind ständig dabei, unsere Kommunika-

tionsstrategie weiterzuentwickeln. Zu Beginn haben wir bei-

spielsweise regelmäßige Management-Updates eingeführt und 
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halten konsequent an diesem Format fest. Wir erreichen damit 

einen hohen Informationsstand in der Organisation, schaffen 

Orientierung und zeigen Fortschritt. Zudem ist uns sehr wich-

tig, dass die Mitarbeitenden sehen, dass wir ernsthaft an ihrer 

Meinung und an ihren Ideen interessiert sind. Wichtig ist auch 

die Veränderung der gesamten Kommunikationskultur in der 

Organisation. Mit dem bereits erwähnten Plattformansatz hat 

sich eine bereichsübergreifende Kommunikation und Zusam-

menarbeit etabliert, die uns eine neue Flexibilität ermöglicht. 

So können wir miteinander und voneinander lernen und ge-

meinsam neue Branchen und Absatzmärkte erschließen. 

� Welche Tipps haben Sie für Unternehmen und Führungskräfte, die 

vor ähnlichen Herausforderungen stehen wie KUKA?

Um den Turnaround zu schaffen, braucht es Entscheiderin-

nen und Entscheider mit einer klaren Willensbildung und ein 

Team von Menschen, denen man zutraut, die Wende erfolg-

reich zu schaffen. Im Grunde geht es darum, das Beste aus der 

alten und das Beste aus der neuen Welt zusammenzubringen. 

Damit das gelingt, sollte man sich genau ansehen, welche be-

sonderen Fähigkeiten man bereits im Unternehmen hat. Vie-

len ist das nämlich gar nicht bewusst. Beispielsweise erleben 

wir gerade, dass das Know-how aus der Verpackungsindustrie 

hervorragend nutzbar ist, um Batteriezellen zu fertigen. Des-

halb lohnt es sich, über den Tellerrand zu schauen und sich zu 

fragen: »Welches Spezialwissen haben wir bereits im Unter-

nehmen? Wie können wir diese Fähigkeiten auch in anderen 

Branchen einsetzen?« Das ist ein ganz großer Schritt, um neue 

Märkte zu erschließen und sein Unternehmen krisenfest auf-

zustellen. 


