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Vorwort


Führen zum Erfolg – so lautet der Titel dieses Buches. Schon bevor ich mit dem Schreiben begann, stand er für mich fest. Das Wortspiel, etwas zum Erfolg zu führen und erfolgreich zu führen, hatte für mich sofort seinen ganz eigenen Charme durch seine Doppeldeutigkeit. Es wird unvorstellbar viel Erfolgspotential nicht genutzt, weil es an motivierender Führung fehlt. Großer Erfolg braucht überdurchschnittliche Motivation. Wer heute in einer Führungsrolle Überdurchschnittliches erreichen will, muss Menschen verstehen und seine Denkweise von der reinen Betrachtung des Geschäftlichen auf eine Gesamtbetrachtung des Lebens lenken. Nur eine Führung, die sich mehr und mehr auf diese Sichtweise einlässt, hat eine dauerhafte Chance auf nachhaltigen Erfolg. Doch diese Sichtweise wird viel zu wenig beachtet und gelebt. Dabei wäre es so einfach, mit menschennaher Führung zu Höchstleistung zu motivieren und dabei das Leben nicht zu vergessen. Es geht darum, Arbeit nicht nur als Arbeit, sondern als wichtigen erfüllenden Teil des Lebens zu sehen. Das ist der Weg, der zum Erfolg führt.




1. Ein Weg


Im Jahr 1977 startete ich mit meiner Ausbildung zum Rohrinstallateur bei einem mittelständischen Unternehmen in Hamburg. Meine Eltern und Lehrer haben es nicht geschafft, mich nach der mittleren Reife zu überreden, weiter zur Schule zu gehen. Nach erfolgreich abgeschlossener Ausbildung arbeitete ich gern als Monteur im Neubau und Kundendiensteinsatz. Ich hatte immer Spaß am Organisieren und am Umgang mit Kunden. Nach einigen Jahren als aktiver Handwerker wurde mein Talent im Kundenkontakt entdeckt und mir eine Stelle im Innendienst angeboten. Zuerst dachte ich: Das bin ich nicht. Ich im Büro? Ich schaue bestimmt den ganzen Tag auf die Uhr, wann endlich Feierabend ist.


Ich sprach mit meinem Vater und auch er riet mir zu diesem Schritt. Er hat sein ganzes Leben in dieser Branche verbracht und wusste um die überdurchschnittliche körperliche Abnutzung bei dieser Arbeit. Dazu kam der sichtbar schlechte Gesundheitszustand vieler meiner älteren Kollegen. Jeder, der diese doch körperlich sehr intensive Arbeit lange gemacht hat, musste dem später körperlich Tribut zollen. Also stimmte ich einem Testlauf für zunächst drei Monate zu. Der Chef garantierte mir, dass ich zurück in den aktiven Außendienst könne, wenn sich zeigen würde, dass mir die Arbeit im Büro nicht liegt. Ich begann also als Kundendienstkoordinator unter der Leitung meines ehemaligen Ausbilders und Meisters. Ich fuchste mich rein – und blieb im Innendienst.


Sehr schnell musste ich aber erkennen, wie antiquiert die Führung dort war, wenn von Führung überhaupt gesprochen werden konnte. In meiner Bundeswehrzeit hatte ich diverse Seminare zum Thema Menschenführung absolviert. Natürlich ist der Ansatz von Befehl und Gehorsam für ein Unternehmen nicht ganz passend, aber es war im Rahmen der Offiziersausbildung nicht nur das gelehrt geworden. Ich konnte also schon beurteilen, ob die Führung gut oder schlecht war. Sicherlich damals noch mit einer guten Portion Intuition. Die Stimmung im Unternehmen war oft angespannt und gereizt. Die Mitarbeiter fühlten sich häufig ungerecht behandelt. Der Ton war meist scharf und Lob gab es nicht. Das Traditionsunternehmen verstand unter Führung unter anderem Folgendes: Wer seine Arbeit nicht in der normalen Zeit schafft, ist zu langsam. Also bitte nicht auf Kundenwünsche eingehen und ein Angebot noch fertigstellen und dafür länger arbeiten. Oder nach der Kernarbeitszeit noch einen Kunden besuchen. Das alles galt als eine Sünde, die einen mündlichen Verweis nach sich ziehen konnte.


Ich lernte mit der damals gerade aufkommenden EDV umzugehen und Angebote vorzubereiten. Der Kollege in der Etage über mir war dann für die Fertigstellung und Preisfindung der Artikel zuständig. Er wurde von seinem Abteilungsleiter und Prokuristen ständig angefeindet. Dieser war für seine lautstarken Wutausbrüche in der Firma bekannt. Es ergab sich, dass sich im Zuge meines Lernprozesses bei der Angebotserstellung mangels Erfahrung auch mal ein Fehler einschlich. An einem besonderen Tag wurde dann ein weiterer Grundstein für dieses Buch gelegt. Ich bekam einen wütenden, lautstarken Anruf und konnte unten bei mir im Büro die Stimme aus dem Obergeschoss auch ohne Telefon hören. Es waren keine höflichen Worte, das kann ich sagen. Ich konnte den Hörer gar nicht nah ans Ohr halten. Ich entschied sofort und spontan: Das lasse ich mir auf keinen Fall bieten, so ein Ton im Umgang mit mir darf nicht einreißen. Konsequent legte ich den Hörer beiseite und sprintete in Sekunden die Treppe hinauf. Mit hochrotem Kopf schrie der Kollege immer noch in den Hörer. Er erschrak, als ich plötzlich neben ihm stand, und legte sofort auf. Höflich, aber ich denke ,sehr, sehr deutlich, gab ich ihm zu verstehen, dass er sich nie wieder erlauben solle, mich anzuschreien. Dass es keinen Grund gebe, sich bei einem kleinen Fehler so zu benehmen.


Was soll ich sagen? Es ist nie wieder vorgekommen. Ich jedoch nahm mir vor, so nie zu werden und jeden Menschen so zu behandeln, wie ich selber behandelt werden möchte. Ein guter Vorsatz, der sehr viel Selbstdisziplin und vor allem Übung erfordert, um ihn wirklich zu leben.


Den wohl ersten Anstoß für diese Denkweise verdanke ich meiner beharrlichen Klassenlehrerin. Das erste Wort, das sie zu ihrem Einstieg, ich glaube, es war in der 7. Klasse, an die Tafel schrieb, war: Toleranz. Das war das Thema, das unsere Klasse immer begleiten sollte. Ging es mir damals in meiner pubertären Phase mächtig auf die Nerven, ständig über Toleranz zu reden, so blieb doch vieles hängen und hat mein Verhalten geprägt.


Zurück zu meiner alten Firma und meiner prägenden Zeit dort. Die Jahre vergingen und ich entwickelte mich weiter. Mein Abteilungsleiter teilte mir dann eines Morgens mit, dass er gekündigt habe. Er war es einfach leid gewesen und ging zum Wettbewerb. Ich war mitten im Fernstudium zum staatlich geprüften Techniker und ziemlich ausgelastet mit Firma, Studium und Familie. Mein Kollege zog sich nach seiner Kündigung natürlich Stück für Stück zurück und überließ mir das Feld. Ich hängte mich voll rein, um die Abteilung allein in den Griff zu bekommen. Doch das war kaum in acht Stunden täglich möglich. Nach einiger Zeit hatte ich dennoch alles, zumindest so gut es in dieser Situation möglich war, im Griff. Ich fasste mir ein Herz, um mit meinem Chef über das Thema Gehalt zu sprechen. Widerwillig bekam ich nach mehrmaligem Bitten einen Termin. Für mich war es schwer enttäuschend, dass es keine Anerkennung meiner Leistung, keine Motivation, kein aufmunterndes Wort gab. Meiner Frage nach einer Gehaltsanpassung wegen mehr Verantwortung begegnete mein Chef mit dem Satz: „Ich denke mal darüber nach.“ Gespräch zu Ende.


Das verletzte mein Verständnis vom Leistungsprinzip, das ich mit meinen 28 Lenzen in mir trug, zutiefst. Ich fragte kein zweites Mal nach und wie erwartet kam auch mein Chef nicht auf mich zu. Das Resultat: eine innerliche Kündigung meinerseits.


Am kommenden Wochenende stellte ich dann eine Bewerbungsmappe zusammen und durchforstete den Anzeigenteil der Tageszeitung. Ich wollte einfach mal sehen, was ich am Arbeitsmarkt wert bin. Das Angebot der ersten Firma, bei der ich mich bewarb, war gleich viel attraktiver und finanziell um ein Vielfaches mehr als die geringe Erhöhung, die ich mir bei meiner alten Firma gewünscht hätte. Fairerweise muss ich natürlich erwähnen, dass die Aufgabe auch eine andere und der Einsatz deutlich umfangreicher war. Es handelte sich um eine neue Aufgabe im Vertriebsaußendienst, ich würde also häufiger unterwegs sein. Nach Rücksprache mit meiner Frau sagte ich am nächsten Tag zu. Für eine solche Entscheidung braucht man(n) schon Verständnis und Rückhalt in der Partnerschaft.


Nachdem ich den Vertrag bei der neuen Firma unterschrieben hatte, stand die Kündigung in der alten Firma an. Ich bat also bei der ersten Gelegenheit um einen persönlichen Termin, den ich, wie nicht anders erwartet, wieder förmlich erzwingen musste. Mein Chef begrüßte mich mit der unwahrscheinlichen Ausflucht, dass er einfach noch nicht dazu gekommen wäre, über meinen Gehaltswunsch nachzudenken. Etwa drei Monate waren also nicht genug gewesen. Er fiel aus allen Wolken, als ich ihm das Kündigungsschreiben auf den Schreibtisch legte. „Wir könnten doch über alles reden …“, begann er.


Das war natürlich zu spät, denn ich hatte ja bereits woanders zugesagt und einen Vertrag unterschrieben. Außerdem war ich durch sein Verhalten gekränkt und hegte damals wahrscheinlich Rachegelüste, die eh kein Zurück zuließen. Er fragte mich noch, was ich in der neuen Firma machen würde. Auf meine Erklärung sagte er dann: „Wenn Sie hier weggehen, landen Sie in der Gosse.“


Nun, heute, fast genau 25 Jahre später, bin ich noch immer in dem Unternehmen, das in die Gosse führen sollte. Diese vielen Jahre in verschiedenen Führungsebenen und Positionen im Hamburger Unternehmen sowie neue erweiterte Aufgaben in der Firmengruppe haben mich weiter geprägt. Mein Interesse für Menschen, Motivation und Führung wuchs und ich saugte auf, was möglich war, um mich in dieser Beziehung ständig weiterzuentwickeln. Den wirklichen Durchbruch habe ich geschafft, als ich anfing, mich mehr und mehr selber unter die Lupe zu nehmen, mein Wissen bei mir selbst anzuwenden. Hierdurch haben sich mein Verständnis und meine Achtsamkeit gegenüber anderen Menschen deutlich erhöht.




2. Die nächste Stufe


Mit dem Start in eine neue Aufgabe bei einem neuen Unternehmen änderte sich alles. Mein damaliger Chef erkannte offenbar und zu meinem Glück sofort mein Talent für den Vertrieb und förderte mich mit Schulungen. Weiterhin wurden Erfolg und Einsatz mit Freude von ihm honoriert, sowohl durch persönliche Anerkennung wie zum Beispiel die Erteilung einer Handlungsvollmacht als auch durch unangekündigte, nicht vertraglich vereinbarte, monetäre Zuwendungen. Ich kann mich an mein zweites Jahr erinnern, um die Weihnachtszeit wurde damals immer das letzte Monatsgehalt ausgezahlt, in der Regel etwas früher wegen der kommenden Feiertage. Wie das in jungen Jahren und bei einer Familie so ist, war das Geld trotz gutem Einkommen immer zu wenig. Ich holte also Kontoauszüge bei meiner Bank und fiel fast in Ohnmacht. Das Guthaben auf meinem Konto war deutlich höher, als ich es erwartet hatte. Ich sah die Auszüge durch und stellte fest, dass meine Firma mir ein Vielfaches meines Monatsgehaltes überwiesen hatte. Ich ging natürlich von einem Fehler aus und besuchte am nächsten Morgen die Buchhaltung. Doch es war kein Fehler, sondern eine Anweisung des Chefs. Ich ging natürlich gleich zu ihm und fragte, was es damit auf sich hätte. Er sagte einfach nur: „Wir hatten ein gutes Jahr, du hast das verdient.“


Entsprechend war mein Engagement für das Unternehmen. Dazu gibt es noch viele weitere Beispiele, die ebenfalls mich und meine Philosophie geprägt haben. Einer meiner Leitsätze lautet: Geht es dem Unternehmen gut, muss es auch den Mitarbeitern gut gehen.


In unserem Unternehmen hat heute jeder Mitarbeiter eine individuelle Zielvereinbarung, die sich nicht nur auf monetäre Ziele beschränkt. Darauf möchte ich später noch im Detail eingehen. Durch ein damals zukunftsweisendes Produkt und ein innovatives Marketing, gepaart mit Erfolg beim Verkauf der Systeme, entwickelte sich das Unternehmen schnell. Bei meinem Start war ich neben dem Chef der erste Verkäufer, insgesamt zählten wir sieben Mitarbeiter. Es lag mir erkennbar, eigenverantwortlich meine Verkaufsgebiete zu bearbeiten und meine Kundenbesuche zu planen. Natürlich gab es ein geordnetes Berichtswesen. Es diente aber mehr meiner Information als der Kontrolle. Der Umsatz stieg schnell und die Mitarbeiterzahl entsprechend auch. Bereits im zweiten Jahr war aufgrund des Markterfolges die Flut der Anfragen nicht mehr sauber zu bearbeiten und durch mehr und mehr Referenzen stieg der Bekanntheitsgrad im Markt. Ich wurde Vertriebsleiter und bekam die Aufgabe, einen deutschlandweiten Vertrieb aufzubauen. In jedem Bundesland wurde Schritt für Schritt ein Verkäufer gesucht, eingestellt und ausgebildet. Somit wuchs die Verantwortung, ich war nun nicht mehr nur für mich selbst verantwortlich, sondern für eine wachsende Schar unterschiedlichster Persönlichkeiten im Vertrieb. Ich musste aktiv führen! Dabei lernte ich schnell, dass jeder Mitarbeiter anders und ein sehr individueller Umgang gefragt ist. Nur so lässt sich die Motivation vertrieblicher Einzelkämpfer mit Homeoffice in ihrer Region hochhalten. Der eine ist technisch brillant, dafür herrscht Chaos im Berichtswesen. Ein anderer hat ein sehr gutes Berichtswesen, macht den einen oder anderen Besuch mehr und kompensiert dadurch Lücken an anderer Stelle. Das gilt es zu erkennen und diese Mitarbeiter entsprechend unterschiedlich zu führen. Um jeden mit seinen Stärken und Schwächen zu erkennen, musste ich zunächst bereit sein, mich auf die einzelnen Mitarbeiter einzulassen, sie wirklich kennenzulernen.


Nun begleiten mich diese Verkäufer der ersten Jahre fast alle auch heute noch und es gibt so manche Erfahrungen und viel zu berichten über Zusammenarbeit, Motivation und Führung. Das wirklich Erzählenswerte spielt sich vor allem auf der zwischenmenschlichen Ebene ab. Es geht um den Einfluss der jeweils persönlichen Situation auf die Motivation und den Erfolg. Im Vertrieb ist das schneller erkennbar als in anderen Bereichen, bzw. über die Zahlen messbar. Viele der im Folgenden in diesem Buch beschriebenen Situationen gehen darauf ein.


Es wäre natürlich zu einfach gedacht, das Geheimnis erfolgreicher Führung allein am Vertrieb festzumachen. Natürlich gibt es in einem Unternehmen noch viele andere Bereiche, in denen genauso Führung großgeschrieben werden sollte. Hier setzt dieses Buch an. Ich behaupte, dass in deutschen Unternehmen zu wenig und falsch geführt wird. Der Mensch steht nicht mehr im Mittelpunkt der Betrachtung und damit fehlt in vielen Unternehmen der Schlüssel zu mehr Erfolg. Und die teilweise zaghaften Versuche, zu führen, werden von der zumeist unnötigen Hektik im Arbeitsalltag vernichtet.




3. Rückblick


Hier möchte ich noch einmal eine kleine Reise in die Vergangenheit antreten, ins Jahr 1994. Unser Unternehmen wuchs und war erfolgreich. Wir waren Marktführer in unserer Nische und entwickelten uns stetig weiter. Eines Tages lag ein Schreiben der Berufsgenossenschaft in meinem persönlichen Postfach. Das war normalerweise nicht mein Aufgabengebiet. Ich fragte also meinen damaligen Chef, warum ich das bekommen hätte, und er sagte mit einem Lächeln: „Das kannst du als zukünftiger Unternehmer mal machen.“


Ich habe das zunächst nicht verstanden. Einige Tage später wurde ich an einem Freitag zu einer Gesellschafterversammlung eingeladen. Ich dachte, ich solle Bericht erstatten, doch es kam ganz anders. Man wollte mich fester an das Unternehmen binden und offerierte mir einen Geschäftsführervertrag und eine Beteiligung am Unternehmen. Ich war platt! So kam für mich die nächste Stufe des Führens. Jetzt ging es um alle Sorgen im Unternehmen und alle Mitarbeiter.


Das Unternehmen wuchs weiter und wir erhielten durch unsere starke Marktposition immer mehr Aufmerksamkeit im In- und Ausland. 2001 war es dann so weit: Wir bekamen, ohne Not, ein Angebot, unser Unternehmen zu verkaufen. Das Angebot war so exzellent, dass es fast unmöglich war, es auszuschlagen. So wurden wir 2002 Teil einer Schweizer Unternehmensgruppe. Meine Partner zogen sich zurück und der CEO der Gruppe wollte kein Schiff ohne Kapitän. Ich fragte mich, ob ich mich noch motivieren könnte, wenn das Schiff nicht mehr mir gehört. Doch mit knapp 40 Lenzen fiel mir gerade auch nichts Besseres ein. Ich fand es außerdem sehr spannend, unser Unternehmen in ein weltumspannendes Netz zu führen.


Mittlerweile, 13 Jahre weiter, sind wir ein integrierter und sehr erfolgreicher Teil der Gruppe. Wir haben Firmennamen und Standort beibehalten, doch das Wichtigste ist, dass wir mit knapp 80 Mitarbeitern hier am Standort stolz auf mehr als 700 Jahre Betriebszugehörigkeit sein können. Da machen wir in der Führung wohl etwas richtig.


Warum diese Geschichten? Um Sie, meine Leser, neugierig zu machen und auf das Thema »Führung« mit seinen vielen Facetten einzustimmen – und zu zeigen, worum es mir geht: Gute Führung wird aus der Verantwortung für Menschen geboren.


Ich hoffe, das ist mir gelungen.




4. Was bedeutet Führen?


Betrachten wir als Erstes hierzu die Natur. In der Tierwelt gibt es fast bei allen rudelbildenden Tieren einen Anführer. Nicht immer muss das zwingend das stärkste Tier sein. Bei den Elefanten zum Beispiel ist das Leittier immer die erfahrenste Elefantenkuh. Sie kennt zum Beispiel den richtigen Weg in der Trockenzeit zum letzten offenen Wasserloch aufgrund ihrer Erfahrung. Bei uns Menschen entwickelte sich das Führen mehr und mehr mit der Bildung dichterer gesellschaftlicher Strukturen. Wir leben seit der Steinzeit in Rudeln und suchen die Nähe zu anderen. Bereits in der Steinzeit haben wir gelernt, dass wir ein Mammut am besten gemeinsam erlegen können. Auch viele Raubtiere jagen in Gruppen, doch die ersten Menschen lernten schnell dazu. Am Anfang war es vielleicht der Stärkste, später der Geschickteste, der sich allen voran einbrachte. Kulturen wie die Aborigines, die Ureinwohner Australiens, zeigen noch heute, dass es für eine Gemeinschaft gut ist, wenn jeder das einbringt, was er am besten kann. Bei den Aborigines regelt sich das fast ohne Hierarchie, jeder übernimmt die Funktion, für die er das meiste Talent hat. Es funktioniert sehr gut, wenn eine Kultur so geprägt und gelebt wird. Wir als moderne Gesellschaft können viel davon lernen, um unseren Erfolg zu verbessern.


In vielen mäßig erfolgreichen oder scheiternden Unternehmen ist heute erkennbar, dass sich entweder ein Pa- triarch festgesetzt hat oder Menschen, die kein Führungstalent haben, in Positionen sind, wo sie nicht hingehören und für die sie nicht ausgebildet wurden. Eine überlebensfähige Unternehmensleitung lässt beides aus folgenden Gründen nicht zu: Wir leben in einer stark vernetzten Welt. Diese Vernetzung betrifft auch den Arbeitsmarkt und somit das Stellenangebot. Wir haben einen Fachkräftemangel und die geburtenschwachen Jahrgänge betreten den Markt. Das heißt, ein qualifizierter Mitarbeiter kann sich aussuchen, wo er arbeiten möchte. Diese Situation wird sich in der Zukunft eher noch zuspitzen.


Eine bekannte deutsche Bank hat den Slogan geformt: „Erfolg ist die Summe richtiger Entscheidungen.“ Bei der heutigen Komplexität eines Unternehmens braucht es in jedem Bereich Spezialisten. Ein Patriarch wird aber weder durch Meinungsbildung aus dem vorhandenen Know-how seine Entscheidung ableiten noch sich beeinflussen lassen. Er wird sein Ding machen, wie er es immer getan hat. Doch die Zeiten haben sich geändert und die Komplexität auch. Das Risiko ist groß, dass hier einseitig betrachtet und entschieden wird. Dazu kommt, dass kaum eine starke Persönlichkeit neben einem Patriarchen bestehen kann – oder will. Es kommt hier in der Regel zu dauerhaften Spannungen mit der Folge, dass der starke, individuelle Mitarbeiter das Unternehmen verlässt. Starke Persönlichkeiten können sich in so einer Struktur nicht weiterentwickeln. Die Konsequenz ist, dass am Ende nur noch schwache Persönlichkeiten den Patriarchen umgeben.


Das mag irgendwie funktionieren, wird aber eine positive Weiterentwicklung des Unternehmens verhindern. Wenn keine kritischen Fragen erlaubt sind, wenn nicht polarisiert wird, kann sich ein Unternehmen in der heutigen Zeit nicht positiv entwickeln. Das schließt eine effektive Führung nicht aus, diese darf auch mal etwas unpopulär sein, umso populärer sind dann die Erfolge.


Eine weitere wichtige Hürde sind untalentierte Führungskräfte. Ich bin überzeugt, dass es eine Art Führungsgen gibt, manche Menschen natürliche Führungskräfte sind. Ich möchte dies aber nicht wirklich als Gen bezeichnen, sondern eher als das Maß an entwickelter sozialer Kompetenz. Das Ausstrahlen von Sicherheit und ein hohes Maß an emotionaler Intelligenz, also ein Gespür für die richtige Art der Kommunikation zur richtigen Zeit, die ein Mensch entwickeln konnte. Setzen wir mal voraus, dass Ingenieure intelligente Menschen sind. Sie haben studiert und fundiertes Wissen. In meinem Vertrieb, obwohl dieser sehr technisch ist, habe ich kaum Ingenieure. Nicht, weil das schlechte Menschen sind, nein, sicher nicht. Ich habe aber gelernt, dass Ingenieure trotz ihrer Intelligenz und fachlichen Qualifikation nicht zwangsläufig gute Verkäufer sind. Ein Ingenieur versucht oft, dem Kunden das Produkt zu erklären. Das will der Kunde aber im Detail selten kennenlernen. Er hat ein Problem, das vielschichtig sein kann, und will es gelöst haben. Wie zum Beispiel die Platine einer Steuerung aufgebaut ist, muss er einfach nicht wissen. Ein emotional intelligenter Verkäufer wird spüren, was dem Kunden wichtig ist, und entsprechend handeln. Aus meiner Erfahrung heraus würde ich sagen, dass das nicht erlernbar ist. Emotionale Intelligenz lässt sich schulen, schärfen und ausprägen, aber wer keine Affinität, dieses Talent nicht hat, kann sie nicht erlernen. Wir erleben das überall in den Unternehmen. Im Zuge der Entwicklung von Abteilungen, Management oder anderen leitenden Positionen wird jemand zur Führung befördert, der weder gelernt hat zu führen noch das Talent dazu hat. Der Betroffene weiß, was diese große Verantwortung bedeutet. Wer führt, dem folgt das Personal. Es gibt immer mehr Führungskräfte, die allein kraft ihres Titels oder ihrer Stellung den Anspruch erheben, eine Führungsperson zu sein. Doch viele sind nicht dazu in der Lage, diese Verantwortung erfolgreich zu tragen. Aber Führung muss aktiv sein, erkennbar und beispielhaft. Die Frage ist bereits, ob diese Führungskräfte überhaupt erkennen, ob ihnen jemand folgt.


Wie kommt es zu diesen Situationen? Die Gründe hierfür sind vielschichtig, sie beginnen bei der Beförderung durch Betriebszugehörigkeit oder aus der Notwendigkeit einer Situation heraus. Oder es liegt daran, dass sich die übergeordnete Führung mit schwachen Persönlichkeiten umgeben hat. Oder es hat sich bei einer Einstellung einfach niemand Gedanken gemacht, welche Führungsqualifikation notwendig ist.


Es gibt heute viele hilfreiche Werkzeuge für die Auswahl von Führungskräften. Leider werden diese aus meiner Sicht nicht ausreichend genutzt. Der Bewerbungsprozess ist heutzutage vielerorts so sachlich nüchtern, dass einfach nichts Gutes dabei herauskommen kann. Da gibt es Assessmentcenter, Fragenkataloge und andere Zaubertools für die Erstellung eines Persönlichkeitsprofiles. Ich möchte auf keinen Fall die Leistung der Personalberater schmälern oder infrage stellen. Es gibt hier sicher einige gute Leute, denen es wichtig ist, dass ein Mitarbeiter auch in ein Unternehmen passt, und wenn Führungsaufgaben zur Position gehören, er diese auch wahrnehmen kann. Doch die Personalrecruiter, die sich die Zeit nehmen, das so gut wie möglich zu analysieren, sind viel zu wenige. Ein Beispiel hierzu: Vor 18 Jahren habe ich einen Vertriebsleiter gesucht. Unsere Personalberatung hat mir dann drei plus einen Kandidaten präsentiert. Drei von den Herren als bestens geeignet für die Aufgabe und den vierten Kandidaten als Notnagel. Ich habe mit allen drei empfohlenen Herren ein intensives Gespräch geführt. Jeder war fachlich top. Dann habe ich mir diese Herren als charismatische Motivatoren und in der Führung meines langjährigen Außendienstes vorgestellt und Fragen dazu gestellt. Bei keinem ging die Sonne auf, es gab kein positives Bauchgefühl. Es war keiner mit dem „Führungsgen“ dabei. Nun wurde der vierte Kandidat hervorgezaubert. Laut Aussage der Personalberatung war er etwas zu jung und unerfahren. Der Gesprächstermin steht an und als die Tür aufgeht, kommt da ein knapp zwei-Meter-Mann in den Raum und stellt sich mir vor. Im ersten Moment war das schon ein komisches Bild, da ich immer nach oben schauen musste. Wir hatten ein gutes Gespräch und ich hatte ein gutes Gefühl. Doch ich wollte sichergehen und jenseits der Firmenatmosphäre noch ein Gespräch bei einem Abendessen. Ich schlug einen Termin in der folgenden Woche vor. Es kam eine klare Ansage: „Nein, da kann ich nicht, da bin ich zum Pokalfinale in Spanien.“
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