Kapitel 1
Die Definition von Fiihren:
Einfluss

Jeder redet dariiber; wenige verstehen es. Die meisten wollen es;
nur wenige schaffen es. In meinen persénlichen Unterlagen habe
ich tber fiinfzig Definitionen und Beschreibungen dafiir. Was ist
das fiir eine faszinierende Sache, die wir mit »Leadership« bezeich-
nen?

Da die meisten von uns gerne Anfithrer wiren, spielen womog-
lich schnell Gefiithle mit hinein, wenn wir versuchen, »Leadership«
zu definieren. Oder wenn wir eine Fithrungskraft personlich ken-
nen, sind wir leicht versucht, einfach ihr Verhalten zu kopieren,
und beschreiben »Leadership« dann wie eine Personlichkeit. Bitten
Sie zehn Leute, »Leadership« zu definieren, und Sie bekommen
wahrscheinlich zehn verschiedene Antworten. Nach tiber fiinf Jahr-
zehnten, in denen ich Fihrungsverhalten in meiner eigenen Fami-
lie beobachtet habe, und vielen Jahren, in denen ich mein eigenes
Fithrungspotenzial entwickelt habe, bin ich zu folgendem Schluss
gekommen: Fiihren ist Einfluss. Das ist alles. Nicht mehr; nicht we-
niger. Mein Lieblingsspruch zum Thema Leadership lautet: Wer da
denkt, er fithre, und hat niemanden, der ihm folgt, der macht nur
einen Spaziergang.

James C. Georges von der Firma ParTraining hat es einmal in
einem Interview mit der Zeitschrift Executive Communications sehr
pointiert ausgedriickt:

Was heif3t Fiihren? Wenn Sie alle moralischen Aspekte hier ein-
mal beiseitelassen, dann gibt es dafiir nur eine Definition: Fiihren
ist die Fihigkeit, Menschen zum Folgen zu bewegen.

Hitler war ein Fiihrer und ebenso Jim Jones. Jesus von Naza-
reth, Martin Luther King, Winston Churchill, John F. Kennedy,
sie alle waren Fiihrer. Auch wenn ihre Wertesysteme und ihre
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Managementfihigkeiten sehr unterschiedlich waren, so hatten sie
doch eines gemeinsam: Sie hatten Menschen, die ihnen folgten.

Sobald Sie Fiihren als die Fihigkeit definieren, Menschen zum
Folgen zu bewegen, dann kénnen Sie von diesem Bezugspunkt
aus zurlickgehen und versuchen herauszufinden, wie man
fiihrt."”

Genau hier liegt das Problem. Die meisten Menschen definieren
Leadership als die Fihigkeit, eine Position zu erreichen, und nicht,
Menschen zum Folgen zu bewegen. Daher streben sie nach einer
Position, einem Rang, einem Titel, und wenn sie es geschaftt
haben, halten sie sich fiir eine Fithrungskraft. Diese Denkweise
schafft zwei verbreitete Probleme: Die einen haben den »Status«
einer Fithrungskraft und erleben das frustrierende Gefiihl, dass
ihnen kaum jemand folgt; die anderen haben einen solchen Status
nicht, halten sich deshalb oft nicht fiir eine Fithrungskraft und ver-
sdumen es, ihre Leadership-Skills zu entwickeln.

Mein Ziel ist, Thnen mit diesem Buch zu der Erkenntnis zu
verhelfen, dass Leadership Einfluss bedeutet (d.h. die Fihigkeit,
Menschen zum Folgen zu bewegen), und dann von diesem Punkt
aus zurtickzugehen und Thnen dabei zu helfen, fihren zu lernen.
Jedes Kapitel ist so angelegt, dass es Thnen jeweils ein Prinzip an
die Hand gibt, das Thnen bei Ihrer Entwicklung zu einer Fith-
rungspersonlichkeit weiterhilft. Im ersten Kapitel geht es um die
Erweiterung IThres Einflussbereichs.

Erkenntnisse zum Thema Einfluss
Jeder beeinflusst jemanden

Die Soziologen erkliren uns, dass selbst die introvertierteste Per-
son im Laufe ihres Lebens etwa zehntausend andere Menschen be-
einflusst! Diese erstaunliche Statistik wurde mir von meinem Part-
ner Tim Elmore gezeigt. Tim und ich folgerten daraus, dass jeder
von uns andere beeinflusst und von anderen beeinflusst wird. Das
bedeutet, dass wir alle auf dem einen Gebiet die Fithrung tiberneh-
men, wihrend wir uns auf dem anderen fithren lassen. Niemand
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ist davon ausgenommen, mal Fithrer, mal Gefiihrter zu sein. Thr
personliches Fihrungspotenzial zu erkennen, ist Thre eigene Auf-
gabe. In jeder gegebenen Situation und in jeder gegebenen Gruppe
gibt es einen herausragenden Beeinflusser. Lassen Sie mich das illus-
trieren. Die Mutter mag die beherrschende Beeinflusserin ihres Kin-
des des Morgens vor der Schule sein. So bestimmt Mama vielleicht,
was gegessen und angezogen wird. Das Kind, das so noch am frithen
Morgen beeinflusst wurde, kann dann in der Schule Bestimmer iiber
andere Kinder sein. Mama und Papa ihrerseits, die sich in einem
Restaurant zum Essen treffen, werden womoglich beide vom Kellner
dahingehend beeinflusst, die Spezialitit des Hauses zu wihlen. Und
die Zeit, zu der abends gegessen wird, wird vielleicht durch die Ar-
beitsstunden der Mutter oder des Vaters bestimmt.

Der herausragende Fithrer einer Gruppe ist leicht ermittelt. Es
geniigt zu beobachten, wie die Gruppenmitglieder sich versam-
meln. Wenn eine Frage zur Entscheidung ansteht, wer ist dann die
Person, deren Meinung am wertvollsten scheint? Wer wird von den
anderen am meisten beachtet, wenn die Frage diskutiert wird?
Wem stimmen die Mitglieder am schnellsten zu? Und am wich-
tigsten: Wem folgen die anderen? Die Antwort auf diese Fragen
hilft dabei, den tatsichlichen Anfiihrer einer Gruppe zu erkennen.

Wir wissen nie, wen wir beeinflussen
und wie stark unser Einfluss ist

Am besten lisst sich die Wirkung von Einflissen verstehen,
wenn man einmal versucht sich zu erinnern, wie man durch den
Einfluss einer Person oder eines Ereignisses beriithrt wurde. Grofie
Ereignisse lassen Spuren in unser aller Leben und Erinnerung
zuriick. Fragen Sie zum Beispiel eine Reihe von Leuten, die vor
1930 geboren sind, was sie gerade taten, als sie von der Bombar-
dierung Pearl Harbors horten, und Sie werden ausfithrliche Schil-
derungen tber Empfindungen und Umfeld zum Zeitpunkt der
schrecklichen Nachricht zu héren bekommen. Bitten Sie jeman-
den, der vor 1955 geboren ist, zu beschreiben, was er oder sie gera-
de tat, als die Nachricht von der Ermordung John F. Kennedys ge-
sendet wurde. Und wiederum werden die Betreffenden nicht um
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Worte verlegen sein. Ahnlich ist es bei einer abermals jiingeren
Generation mit der Frage nach dem Tag, an dem die Challenger ex-
plodierte. Das waren alles grof3e Ereignisse, die jeden beriihrten.

Denken Sie aber auch an die kleinen Dinge oder an die Men-
schen, die Sie sehr stark beeinflusst haben. Wenn ich mein eigenes
Leben Revue passieren lasse, dann denke ich an den Einfluss eines
Zeltlagers, an dem ich als Jugendlicher teilgenommen habe, und
wie dieses Zeltlager dazu beigetragen hat zu bestimmen, welche
Karriere ich einschlagen wollte. Ich denke an meinen Lehrer in
der siebten Klasse, Glen Leatherwood ... an die Lichter auf un-
serem Weihnachtsbaum, die mich jedes Jahr in Weihnachtsstim-
mung versetzt haben ... die positive Mitteilung, die ich von einem
Lehrer am Gymnasium erhielt ... Die Liste ist endlos. Das Leben
besteht aus Beeinflussern, die uns tiglich empfangsbereit fur ihre
Eindriicke vorfinden und so dazu beigetragen haben, uns zu der
Person zu formen, die wir sind. J.R. Miller hat es sehr schon aus-
gedriickt: »Es gab Begegnungen, die nur einen kurzen Moment
dauerten, die Eindriicke fiir das ganze Leben, fiir die Ewigkeit hin-
terlassen haben. Niemand kann dieses geheimnisvolle Phinomen
verstehen, das wir Einfluss nennen, ... und doch ... uibt jeder von
uns stindig Einfluss aus; sei es heilenden, segensreichen, Schones
hinterlassenden Einfluss; oder verwundenden, verletzenden, vergif-
tenden, das Leben anderer Menschen schidigenden Einfluss.« 2)

Diese Wahrheit erniichtert mich auch, wenn ich mir meinen ei-
genen Einfluss als Vater vor Augen fiihre. Ein Freund von mir gab
mir einmal ein Schild mit dem folgenden Gedicht darauf. Es steht
jetzt auf meinem Schreibtisch:

Der kleine Kerl, der mir vertraut

Vorsichtig gehe ich voran,

Denn sieh, mir folgt ein kleiner Mann;
Wenn ich mal falsche Wege geh,
Fiircht ich, dass ich ihn folgen seh.

Was ich beginn, er schaut gleich her,
Was ich auch tu, probiert auch er.
Genau wie ICH, so will er sein,

Der kleine Kerl lzuft hinterdrein.

Die Definition von Fithren: Einfluss



Was ich auch lass, was ich auch tu,
Bedenken muss ich immerzu:

Mein Weg ist auch fiir ihn gebaut —
Den kleinen Kerl, der mir vertraut.

Die beste Investition in die Zukunft
ist der richtige Einfluss heute

Die Frage ist nicht, ob Sie jemanden beeinflussen. Zu entschei-
den ist, welche Art von Beeinflusser Sie sein wollen. Wollen Sie in
Thre Fithrungstalente hineinwachsen? In dem Buch Leaders sagen
Bennis und Nanus: »Die Wahrheit lautet, dass die Gelegenheiten,
eine Fithrungsrolle zu iibernehmen, sehr zahlreich sind und fur
die meisten erreichbar.«3

Das mussen Sie glauben! Der Rest dieses Kapitels soll Thnen hel-
fen, morgen etwas zu dndern, indem Sie heute eine bessere Fiih-
rungskraft werden.

Einfluss ist eine Fihigkeit, die sich entwickeln Lisst

Robert Dilenschneider, der Geschiftsfiithrer von Hill and Knowl-
ton, einer weltweit titigen Public-Relations-Agentur, ist einer der
filhrenden Einfluss-Makler der Nation. Er fithrt seinen Uberzeu-
gungs-Zauber gewandt in der globalen Arena auf, in der sich Regie-
rungen und Mega-Unternehmen treffen. Er hat ein Buch mit dem
Titel Power and Influence geschrieben (Macht und Einfluss), in dem
er die Idee eines »Dreiecks der Macht« vermittelt, die Fithrungskrif-
ten helfen soll sich fortzuentwickeln. Er schreibt: »Die drei Bestand-
teile dieses Dreiecks sind Kommunikation, Anerkennung und Ein-
fluss. Sie beginnen, indem Sie wirkungsvoll kommunizieren. Daraus
erwichst Thnen Anerkennung, und Anerkennung wiederum fiihrt
zu Einfluss.«¥

Wir konnen unseren Einfluss und unser Fiithrungspotenzial er-
weitern. Aus dieser Uberzeugung heraus habe ich ein Instrument
entwickelt, das Thnen dabei helfen kann, das Niveau Ihrer eigenen
Fithrungsqualitit zu erkennen und das Niveau lhres eigenen Ein-
flusses zu erhohen (siehe Abbildung »Die 5 Ebenen des Fithrens«).

Erkenntnisse zum Thema Einfluss
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Die fiinf Ebenen des Fiihrens
Ebene 1: Position

Das ist die Eintrittsebene zum Fithren. Der Einfluss erwichst
hier einzig und allein aus dem Titel. Wer auf dieser Ebene bleibt,
erhilt Zugang zu territorialen Rechten, Protokoll, Tradition und Or-
ganisationsplanen. Das ist alles nichts Schlechtes, solange es nicht
zur Grundlage von Autoritit und Einfluss wird, ist aber nur ein
schwacher Ersatz fiir Fihrungsgeschick.

Jemand kann »das Sagen« haben, weil er mit einer Position be-
traut wurde. In dieser Position mag er auch Autoritit haben. Aber
wirkliche Fithrungskraft geht {iber Autoritidt hinaus; Leadership ist
mehr als gute Sachkenntnis und Vertrautheit mit den richtigen Ab-
laufen. Eine echte Fithrungskraft ist jemand, dem andere willig
und vertrauensvoll folgen. Eine echte Fithrungskraft kennt den Un-
terschied zwischen Vorgesetztem und Fithrungskraft, wie im Fol-
genden skizziert:

Der Vorgesetzte treibt seine Mitarbeiter an; die Fithrungskraft lei-
tet sie an.

Der Vorgesetzte ist abhingig von Autoritit; die Fiihrungskraft von
gutem Willen.

Der Vorgesetzte weckt Furcht; die Fiihrungskraft Begeisterung.
Der Vorgesetzte sagt »ich«; die Fiihrungskraft »wir«.

Der Vorgesetzte will den Schuldigen fur eine Panne ermitteln;
die Fihrungskraft will die Panne beheben.

Der Vorgesetzte weif3, wie's geht; die Fihrungskraft zeigt es.

Der Vorgesetzte sagt »Packen Sie's anl«; die Fuihrungskraft
»Packen wir's anl«
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Die Charakteristika einer >Fiihrungskraft
aufgrund der Position«

Die Sicherheit beruht nur auf dem Titel,

nicht auf dem Talent

In der folgenden Geschichte aus dem Ersten Weltkrieg schreit
ein Gefreiter auf dem Schlachtfeld »Mach sofort das Streichholz
ausl«, um gleich darauf zu seinem Schrecken festzustellen, dass
der Ubeltdter General »Black Jack« Pershing war. Der Gefreite
stammelt eine Entschuldigung, aber General Pershing klopft
ihm nur auf den Riicken: »Ist schon in Ordnung, mein Sohn.
Seien Sie nur froh, dass ich kein Leutnant bin.« Was damit ge-
sagt werden soll, diirfte klar sein: Je héher das Niveau der tat-
sichlichen Fihigkeiten und des damit verbundenen Einflusses,
desto sicherer und souveriner tritt diese Person auf.

Diese Ebene wird oft durch Ernennung erreicht

Alle anderen Ebenen werden aufgrund der Befihigung er-
reicht. Baseball-Legende Leo Durocher war bei einem Freund-
schaftsspiel der Giants in West Point als Coach titig. Ein vor-
lauter Nachwuchsspieler gab sich grofite Miihe, ihn aus dem
Konzept zu bringen.

»He, Durocher«, rief er ihm zu. »Wie kommt es, dass ein
Wicht wie Sie in der Major League titig ist?«

Leo rief zuriick: »Mein Kongressabgeordneter hat mich er-
nanntl«®

Die Leute folgen einer >Fithrungskraft aufgrund Position<

nicht iiber ihren Weisungsbereich hinaus

Sie werden nur genau das tun, was von ihnen verlangt wird,
und keinen Deut mehr. Eine niedrige Arbeitsmoral ist hier
stets spurbar. Wenn die Fiihrungskraft kein Vertrauen einfl6f3t,
fehlt es den Gefolgsleuten an Engagement. Sie sind dann wie
der kleine Junge, der von dem prominenten Prediger Billy Gra-
ham gefragt wurde, wie er zum nachsten Postamt komme. Als
der Junge es ihm erklart hatte, dankte ihm Graham und sagte:
»Wenn du heute Abend ins Tagungszentrum gehst, kannst du
horen, wie ich allen erklire, wie sie in den Himmel kommen.«

Die funf Ebenen des Fiihrens
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Der Junge darauf: »Ich glaube nicht, dass ich kommen wer-
de. Wo Sie ja nicht mal wissen, wie man zum nichsten Post-
amt kommt.«

>Fithrungskriften aufgrund Position« fillt es schwerer,

mit Freiwilligen, hoheren Angestellten und jungen Leuten

zusammenzuarbeiten

Freiwillige miissen nicht in der betreffenden Organisation
arbeiten, daher fehlt einer »Fiihrungskraft aufgrund Position«
der monetire Hebel, um sie gefligig zu machen. Héhere Ange-
stellte sind es gewohnt, an der Entscheidungsfindung beteiligt
zu werden, und lehnen diktatorisches Fiihrungsverhalten ab.
Junge Leute lassen sich hiufig noch wenig von Symbolen der
Autoritit beeindrucken.

Den meisten von uns ist beigebracht worden, dass es sich bei
Fihrung um eine Position handelt. Und in der wirklichen Welt
miissen wir dann frustriert feststellen, dass nur wenige bereit
sind, uns allein aufgrund unseres Titels zu folgen. Unsere
Freude und unser Erfolg beim Fithren anderer hangen von der
Fahigkeit ab, die héheren Ebenen des Fuhrens zu erreichen.

Ebene 2: Person

Fred Smith sagt: »Fithren heifdt, die Menschen dazu bringen,
etwas fiir Sie zu tun, ohne dass sie dazu verpflichtet wiren.«® Das
wird nur passieren, wenn Sie die zweite Ebene des Einflusses er-
reichen. Die Leute kiimmert es nicht, wie viel Sie wissen, solange
sie nicht wissen, wie sehr Sie sich kiimmern. Leadership beginnt
im Herzen, nicht im Kopf. Leadership gelingt durch echtes Ver-
stindnis, nicht durch Vorschriften.

Fithrungskrifte auf der Ebene »Position« fithren oft durch Ein-
schiichterung. Sie verhalten sich wie die Hithner, die der norwegi-
sche Psychologe T. Schjelderup-Ebbe studierte, als er das Prinzip
der »Hackordnung« entdeckte, das heute zur Beschreibung aller
moglichen Arten von gesellschaftlichen Zusammenkiinften ver-
wendet wird.

Die Definition von Fiihren: Einfluss



Schjelderup-Ebbe fand heraus, dass in einer Hiithnerschar fiir
gewohnlich ein Huhn alle anderen dominiert. Es kann jedes ande-
re Huhn hacken, ohne zuriickgehackt zu werden. Danach folgt ein
zweites, das alle anderen hacken kann aufler das oberste Huhn,
und so weiter in absteigender Hierarchie, bis zu dem einen un-
gliicklichen letzten Huhn, das von allen anderen gehackt wird und
selbst niemanden mehr hat, das es hacken kénnte.

Im Unterschied dazu leiten Fithrungskrifte auf der Ebene »Per-
son« tiber persénliche Beziehungen. Auf dem Programm steht hier
nicht die Hackordnung, sondern die Entwicklung des Einzelnen.
Auf dieser Ebene sind Zeit, Energie und Konzentration den
Bediirfnissen und Wiinschen der Menschen gewidmet. Eine wun-
derbare Illustration, warum es so entscheidend ist, die Menschen
und ihre Bediirfnisse in den Vordergrund zu stellen, findet sich in
der Geschichte Henry Fords in Amitai Etzionis Buch Modern Or-
ganizations:

Er baute ein perfektes Auto, das Modell T, das alle Wiinsche nach
einem anderen Auto zum Schweigen brachte. Er war vollkommen
produktorientiert. Er wollte die Welt mit Autos vom Typ T fullen.
Aber als die Leute ankamen und sagten »Herr Ford, wir hatten
gern ein Auto in einer anderen Farbe«, da bemerkte er: »lhr
kénnt jede Farbe haben, die ihr wollt, solange sie schwarz ist.«
Und damit begann der Niedergang.

Menschen, die nicht in der Lage sind, feste, dauerhafte Bezie-
hungen aufzubauen, werden bald feststellen, dass sie nicht in der
Lage sind, lingere Zeit wirkungsvoll zu fithren. (Kapitel 7 dieses
Buches, »Die Entwicklung Ihres wertvollsten Vermégens: Die Mit-
arbeiter«, wird niher auf dieses Thema eingehen.) Unnétig zu sa-
gen: Man kann Menschen mogen, ohne sie zu fithren; aber man
kann Menschen nicht fithren, ohne sie zu mogen.

Eines Tages teilte mir einer meiner Mitarbeiter, Dan Reiland,
eine Erkenntnis mit, die ich nie vergessen habe: »Wenn Ebene 1,
die Position, das Tor zum Fiihren ist, dann ist Ebene 2, die Person,
das Fundament.«

Vorsicht! Versuchen Sie nicht, eine Ebene zu tiberspringen. Die
am hiufigsten tibersprungene Ebene ist Ebene 2, die Person. Bei-
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spielsweise wenn ein Ehemann gleich von Ebene 1, der Position (ei-
ner Heiratsurkunde), zur Ebene 3 iibergeht, der Produktion. Er wird
dann vielleicht ein ausgezeichneter Versorger der Familie werden,
vernachlissigt dariiber aber die entscheidenden persénlichen Bezie-
hungen, die eine Familie zusammenhalten. Die Familie verfillt
und damit auch die Aufgabe des Ehemanns. Die persénlichen Be-
ziehungen liefern das Bindemittel und einen guten Teil des Steh-
vermogens, die zur langfristigen Aufrechterhaltung einer ordentli-
chen Produktion erforderlich sind.

Ebene 3: Produktion

Auf dieser Ebene beginnt nun etwas zu passieren, und zwar et-
was Gutes. Die Gewinne steigen. Die Moral ist gut. Die Fluktua-
tion ist gering. Wiinsche werden erfiillt. Ziele werden erreicht. Der
ganze Wachstumsprozess ist von einer gewissen Schwungkraft be-
gleitet. Andere zu fithren und zu beeinflussen macht Spafl. Prob-
leme werden mit minimalem Aufwand gelost. Regelmiflig werden
den Mitarbeitern, die das Wachstum der Organisation tragen, die
neuesten Statistiken prisentiert. Alle sind ergebnisorientiert. Ja,
letztlich sind Ergebnisse das Ziel allen Handelns.

Hier liegt auch der grofle Unterschied zwischen den Ebenen 2
und 3. Auf der »Beziehungs«-Ebene kommen die Menschen zu-
sammen, einfach um zusammenzukommen. Ein weiteres Ziel gibt
es nicht. Auf der »Ergebnis«-Ebene kommen die Menschen zusam-
men, um ein Ziel zu erreichen. Sie kommen durchaus gerne zu-
sammen, um zusammen zu sein, aber sie kommen noch weit lie-
ber zusammen, um etwas zu erreichen. Mit anderen Worten: Sie
sind ergebnisorientiert.

Sie verhalten sich wie der von Jack Nicholson verkérperte Film-
held, der in der bertthmten Restaurant-Szene in Five Easy Pieces —
Ein Mann sucht sich selbst mitgeteilt bekommt, er konne als Beilage
keinen Toast bekommen. Er ersinnt eine fantasievolle Losung. Er
bestellt den Hithnchen-Toast auf der Speisekarte. Dann weist er
die Kellnerin an: »Aber bitte nicht mit Mayonnaise, sondern mit
Butter ... und ohne Hithnchen.«

Eine meiner Lieblingsgeschichten ist die von dem neu einge-
stellten Reisevertreter, der seinen ersten Verkaufsbericht an die
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Zentrale schickt. Dieser Bericht sorgt in der Vertriebsabteilung fiir
helle Aufregung, weil auf den ersten Blick zu erkennen ist, wie un-
gebildet der neue Vertreter ist. Er hat geschrieben: »Ich wa jetz in
dem Laden da gewesen der wo noch nie fiir ein Zent irgenswas
von uns gekauft hat und hab dennen jetz so par Sachen verkauft.
Jetz fah ich nach Chicawgo.«

Bevor der Vertriebsleiter den Mann rausschmeiflen kann, trudelt
schon der nichste Brief aus Chicago ein: »Wa jetz in Chicawgo
und hab dennen fiir ne halbe Miljon vakauft.«

Hin und her gerissen, ob er den ungebildeten Vertreter jetzt feu-
ern soll oder nicht, tibergibt der Vertriebsleiter die Angelegenheit
der Geschiftsfihrung. Am nichsten Morgen finden die kultivier-
ten Mitarbeiter der Vertriebsabteilung staunend die beiden Briefe
des ungebildeten Vertreters am schwarzen Brett und dariiber ein
Memo des Vorstandsvorsitzenden: »Wir ham bis jetz imma zu vil
Zeit drauf vaschwendet orntlich zu schreim statt orntlich zu va-
kaufn und kuckt oich ma hia die Vakeufe an! Ich wil das jeda die
zwei Brife da list von Gooch der wo da drausn richtich gute Abeit
macht fir uns und an dim solt ihr oich ale mal n Beischpil
nehm!«

Natiirlich hitte jeder Vertriebsleiter lieber einen Vertreter, der so-
wohl gut verkaufen als auch richtig schreiben kann. Aber es haben
auch schon viele Leute gute Ergebnisse geliefert, die nicht »qualifi-
ziert« waren.

Ebene 4: Mitarbeiterentwicklung

Woran erkennt man eine Fithrungspersénlichkeit? Robert Towns-
end zufolge gibt es sie in allen Grofen, Altersklassen, Formen und
Situationen. Einige sind schlecht organisiert, andere sind nicht iiber-
mifig helle. Aber es gibt ein gemeinsames Erkennungsmerkmal:
Jede Gruppe weist nun einmal Mitglieder auf, die nur durchschnitt-
lich sind; eine Gruppe mit einer echten Fiihrungspersonlichkeit aber
zeichnet sich dadurch aus, dass sie trotzdem bestindig hervorragen-
de Leistungen abliefert.

Eine Fithrungskraft ist nicht deshalb gut, weil sie Power hat,
sondern weil sie in der Lage ist, anderen Power zu vermitteln. Ein
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Erfolg ohne Gefolgsleute ist eine Niederlage. Die Hauptaufgabe be-
steht darin, andere so in ihrer Entwicklung zu férdern, dass sie die
Arbeit erledigen kénnen (siehe Kapitel 7).

Die Loyalitit zu einer Fithrungskraft ist dann am gréfiten, wenn
aufgrund ihrer Mentorenrolle ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeite-
rin personlich gewachsen ist. Beachten Sie die aufsteigende Folge:
Auf der Ebene 2 mogen die Mitarbeiter ihre Fithrungskraft; auf
der Ebene 3 bewundern die Mitarbeiter ihre Fithrungskraft; auf der
Ebene 4 stehen die Mitarbeiter loyal zu ihrer Fithrungskraft. Wa-
rum das so ist? Sie gewinnen das Herz Threr Mitmenschen, wenn
Sie ihnen dabei helfen, persénlich zu wachsen.

Eine meiner wertvollsten Mitarbeiterinnen ist Sheryl Fleisher.
Als sie zu unserem Team stiefy, war sie nicht der Typ, der sich viel
mit anderen abgibt. Ich begann eng mit ihr zusammenzuarbeiten,
bis sie schliellich echtes Interesse fiir ihre Mitmenschen ent-
wickelte. Heute unterstiitzt sie erfolgreich andere in ihrer Entwick-
lung. Sheryl bringt mir in meiner Fithrungsrolle unbedingte Loya-
litit entgegen, und wir beide kennen den Grund dafiir. Die Zeit,
die ich in sie investiert habe, hat zu einer positiven Verinderung
gefiihrt. Sie wird mir nie vergessen, was ich fiir sie getan habe. In-
teressanterweise war die Zeit, die sie ihrerseits in andere investiert
hat, wiederum fiir mich von groffem Nutzen. Auch ich werde nie
vergessen, was sie fiir mich getan hat.

Der Kern der leitenden Mitarbeiter um Sie herum sollte voll-
stindig aus Menschen bestehen, die Sie bereits einmal personlich
beriihrt haben oder denen Sie in ihrer Entwicklung weitergeholfen
haben. Wenn das der Fall ist, dann bringen Thnen Ihre engsten
Mitarbeiter und auch jene, die wiederum von diesem engsten
Fithrungsstab beriihrt werden, Zuneigung und Loyalitit entgegen.

Wenn Sie als Fithrungsperson die Ebenen des Einflusses hinauf-
steigen, gibt es allerdings ein potenzielles Problem, das die Harmo-
nie der Gruppe storen konnte, die Sie um sich herum entwickelt
haben. Es konnte Thnen entgehen, dass es eine grofle Zahl neue
Personen um Sie herum gibt, die Sie als eine Fiithrungskraft allein
aufgrund Threr Position betrachten, weil Sie bisher noch keinen
Kontakt zu ihnen hatten. Die folgenden Vorschlige werden Thnen
dabei helfen, ein Mitarbeiterentwickler zu werden:

Die Definition von Fithren: Einfluss



Wandern Sie langsam durch die Menge

Finden Sie einen Weg, wie Sie mit jedem in Kontakt bleiben
konnen. Als ich noch als Pfarrer titig war, bin ich in meiner Ge-
meinde mit ihren 5000 Mitgliedern so verfahren:

Namen lernen anhand des bebilderten Kirchenverzeichnisses.
Mitteilungskarten fiir die Gemeinde bereitstellen und die Kar-
ten lesen, wenn sie abgegeben werden (etwa 250 gingen pro
Woche ein).

Jeden Aufnahmefragebogen neuer Bewerber um eine Mit-
gliedschaft lesen.

Alle mir zugesandten Briefe lesen und beantworten.

Besuch einer Veranstaltung jeder Sonntagsschulklasse pro
Jahr.

Entwickeln Sie zuverlissige Fiihrungskrifte

Ich treffe und schule systematisch die Personen, die in der Or-
ganisation Einfluss haben. Diese geben dann an die anderen wei-
ter, was ich ihnen vermittelt habe.

Ebene 5: Personlichkeit

Dieser Ebene wird nur wenig Zeit gewidmet, da die meisten
von uns dieses Niveau noch nicht erreicht haben. Erst ein ganzes
Leben erwiesener Fithrungsstirke erlaubt uns, auf der Ebene 5 zu
verweilen und zutiefst befriedigende Anerkennung zu ernten. Ich
tue das — eines Tages mdochte ich ganz oben auf dieser Ebene sit-
zen. Das ist machbar.

Die funf Ebenen des Fiihrens

27



Die fiinf Ebenen des Fiihrens

5
Persanlichkeit

Respekt Anmerkung: Diese
Die Menschen Ebene ist Filhrungskriften
folgen lhnen auf-  vorbehalten, die dem
grund dessen, wer Wachstum von Menschen
Sie sind und was  und Organisationen Jahre
Sie darstellen. gewidmet haben.

Mur wenige erreichen

sie. Wer es schafft, ist

iiberlebensgrofs.

Weitergabe Anmerkung: Hier kommt es zu
Die Menschen langfristigem Wachstum. Ihr
folgen Ihnen auf- Engagement bei der Entwicklung
grund dessen, was  von Fiihrungskréften sichert der
Sie fiir sie getan Organisation und den Menschen
haben. anhaltendes Wachstum. Tun Sie
alles, was Sie kisnnen, um diese
Ebene zu erreichen und zu halten.

Ergebnisse Anmerkung: Hier empfinden die

Die Menschen meisten Menschen Erfolg. Sie mégen
folgen thnen auf- Sie und was Sie tun. Probleme werden
grund dessen, was  durch Schwungkraft mit sehr geringem
Sie fiir die Aufwand gelost.

Organisation

getan haben.

4
Mitarbeiter-
entwicklung

3
Produktion

2
Person

Beziehungen Anmerkung: Die Menschen werden Ihnen auch tiber

Die Menschen Ihren Weisungsbereich hinaus folgen. Diese Ebene er-

folgen lhnen, weil  laubt Spafi an der Arbeit. Vorsicht: Wenn

sie wollen. Sie zu lange auf dieser Ebene verharren, ohne weiter
aufzusteigen, werden hochmaotivierte Mitarbeiter

unruhig.
1

Pasition

Recht Anmerkung: |hr Einfluss wird die Grenzen lhrer

Die Menschen Tatigkeitsbeschreibung nicht iiberschreiten. Je linger Sie hier
folgen Ihnen, bleiben, desto hsher wird die Fluktuation und desto niedriger
weil sie die Arbeitsmoral.

missen.
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Die Fiihrungsleiter hinauf

Hier noch einige zusitzliche Erkenntnisse {iber den Weg die
Ebenen des Fithrens hinauf:

Je héher Sie steigen, desto linger dauert es

Jedes Mal, wenn Sie eine neue Arbeit aufnehmen oder einen
neuen Freundeskreis eréffnen, fangen Sie wieder auf der untersten
Ebene an und missen sich Schritt fiir Schritt emporarbeiten.

Je hoher Sie steigen, desto héher das Niveau des Engagements

Das zunehmende Engagement ist eine Strafle, die in beide Rich-
tungen befahren wird. Hoheres Engagement wird nicht nur von
Thnen verlangt, sondern auch von den anderen beteiligten Perso-
nen. Wenn Fithrungskraft oder auch Gefolgsleute nicht bereit sind,
die Opfer zu bringen, die eine neue Ebene von ihnen erfordert,
wird sich der Einfluss verringern.

Je héher Sie steigen, desto einfacher ist es zu fiihren

Beachten Sie die Steigerung von Ebene 2 bis hinauf zur Ebene
4. Von »Man schitzt Sie« geht es tiber »Man schitzt Sie aufgrund
Threr Leistungen fiir alle« bis zu »Man schitzt Sie wegen Ihrer
Leistungen fiir jeden persénlich«. Jede Ebene, die von Fithrungs-
kraft und Gefolgsleuten erreicht wird, fligt einen weiteren Grund
hinzu, weshalb die Menschen bereit sein werden, Thnen zu folgen.

Je héher Sie steigen, desto gréRRer das Wachstum

Zu Wachstum kommt es nur, wenn wirksame Verinderungen
erfolgen. Verinderungen werden leichter, wenn Sie die Ebenen des
Fithrens hinaufsteigen. Wenn Sie aufsteigen, werden andere Thnen
zugestehen, erforderliche Anderungen vorzunehmen, und Sie so-
gar dabei unterstiitzen.

Sie verlassen nie das Basis-Level

Jede Ebene ruht auf der darunterliegenden und bricht ein, wenn
diese vernachlissigt wird. Wenn Sie zum Beispiel von einer Ebene
Person (Beziehungen) auf die Ebene Produktion (Ergebnisse) wech-
seln und aufhoren, sich fiir die Menschen zu interessieren, die

Die Fihrungsleiter hinauf
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Thnen folgen und Thnen bei der Produktion helfen, kénnen diese
das Gefiihl entwickeln, ausgenutzt zu werden. Je hoher die Ebene,
die Sie erreichen, desto tiefer verwurzelt und fester wird Ihre Fiih-
rungsrolle bei der Person oder Gruppe sein, die Sie leiten.

Wenn Sie eine Gruppe von Menschen leiten,
werden Sie nicht mit allen auf einer Ebene sein
Nicht jeder wird in gleicher Weise auf IThre Fithrung reagieren.

Damit lhre Fiihrung erfolgreich bleibt, ist entscheidend,

dass Sie die iibrigen Einflussnehmer in der Gruppe

auf die héheren Ebenen mitnehmen

Der von Thnen und den iibrigen Fithrungskriften gemeinsam aus-
gelibte Einfluss wird dafiir sorgen, dass die anderen Thnen folgen.
Wenn das nicht so ist, wird es zu unterschiedlichen Interessen
und Loyalititen in der Gruppe kommen.

Schlussfolgerungen zum Thema Einfluss

Wir haben jetzt eine Skizze angefertigt, die verstehen hilft, wo-
rin Einfluss besteht und wie er sich ausweiten lisst. Die Skizze
zeigt, dass Sie zwei Dinge beriicksichtigen miissen, um an die
Spitze zu gelangen:

1. Wissen, auf welcher Ebene Sie sich im Moment
befinden

Da Sie sich gegentiber den unterschiedlichen Personen auf ver-
schiedenen Ebenen befinden werden, miissen Sie wissen, wer sich
auf welcher Ebene befindet. Wenn die einflussreichsten Personen
der Organisation sich auf den héchsten Ebenen befinden und Sie
unterstiitzen, dann wird fiir Sie Erfolg bei der Fithrung anderer er-
reichbar sein. Wenn die einflussreichsten Personen sich auf den
héchsten Ebenen befinden und Sie nicht unterstiitzen, wird es bald
zu Problemen kommen.
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2. Die auf jeder Ebene fiir den Erfolg erforderlichen
Fihigkeiten kennen und anwenden

Im Folgenden sind eine Reihe von Charakteristika aufgelistet,
die zunichst vollkommen beherrscht werden miissen, bevor ein
Aufstieg auf die nichsthohere Ebene mdoglich ist.

Ebene 1: Position/Rechte

e |hre Tatigkeitsbeschreibung genau kennen.

e Die Geschichte der Organisation parat haben.

e Die Geschichte der Organisation zu den Personen in der
Organisation in Beziehung setzen (mit anderen Worten:
Ein Teamarbeiter sein).

e Verantwortung bernehmen.

e Die Arbeit bestandig ausgezeichnet erledigen.

e Mebhr tun als erwartet wird.

e Kreative Ideen zu Veranderungen und Verbesserungen bei-
steuern.

Ebene 2: Person/Beziehungen

o Aufrichtige Zuneigung zu lhren Mitmenschen empfinden.

o |hre Mitarbeiter erfolgreicher machen.

e Mit den Augen anderer sehen.

e Menschen héher schitzen als Abliufe.

e Darauf achten, dass beide Seiten einen Gewinn davontra-
gen, oder es bleiben lassen.

e Andere mit auf lhre Reise nehmen.

e Mit schwierigen Zeitgenossen besonnen umgehen.

Ebene 3: Produktion/Ergebnisse

e Wachstum ankurbeln und Verantwortung tibernehmen.

e Eine Zielvorgabe entwickeln und ihr folgen.

o |hre Tatigkeitsbeschreibung und lhre Energie zum integralen
Bestandteil dieser Zielvorgabe machen.

e Rechenschaftspflicht fiir Ergebnisse entwickeln und damit
bei sich selber anfangen.

e Wissen und tun, was hohe Ertrage bringt.
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e Die Strategie und die Visionen der Organisation kommuni-
zieren.

e Zum Motor fiir Verdnderungen werden und einen Sinn flrs
richtige Timing entwickeln.

e Die schwierigen Entscheidungen treffen, die einen spurba-
ren Unterschied herbeifiihren.

Ebene 4: Mitarbeiterentwicklung/Weitergabe

o Erkennen, dass die Menschen lhr wertvollstes Vermégen
sind.

e Die Prioritit auf die Mitarbeiterentwicklung setzen.

e Ein Vorbild sein, dem andere folgen konnen.

e lhre Fiihrungsanstrengungen in die besten 20 Prozent lhrer
Leute investieren.

e Fuhrungskriften in Schlusselpositionen Wachstumschancen
einrdumen.

e In der Lage sein, andere Gewinnertypen/Produzenten auf
das gemeinsame Ziel einzuschwéren.

e Sich mit einem engen Fihrungszirkel umgeben, der Ihre
Leitung ergdnzt.

Ebene 5: Persénlichkeit/Respekt

e |hre Gefolgsleute sind loyal und aufopferungsvoll.

e Sie haben Jahre als Mentor und Former von Fiihrungskraf-
ten verbracht.

e Sie sind ein staatsméannischer Berater, dessen Meinung ge-
fragt ist.

e |hre grofte Freude besteht darin, andere wachsen und sich
entwickeln zu sehen.

e Sie uberschreiten die Grenzen der Organisation.

Jeder ist eine Fuhrungskraft, weil jeder jemanden beeinflusst.
Nicht jeder wird eine grofle Fithrungskraft werden, aber jeder kann
eine bessere Fithrungskraft werden. Bleiben nur noch zwei Fragen
zu beantworten: »Wollen Sie Ihr Fihrungspotenzial freisetzen?«
Und: »Wollen Sie Thr Fithrungsgeschick zur Besserung der Mensch-
heit einsetzen?« Bei beiden Zielen will Thnen dieses Buch helfen.
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Mein Einfluss

Ein Dutzend Leben kreuze ich,
Bevor der Tag verweht,

Wirk Gutes oder Schlechtes, bis
Die Sonne untergeht.

Den allergroften Wunsch nun schlie
In mein Gebet ich ein:

Herr, lass die Treffen dieses Tags

Den andern hilfreich sein.”
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Schritte zur Freisetzung lhres Fiihrungspotenzials
Wiederholung:
1. Fihrung ist

2. Die fiinf Ebenen des Fithrens sind:
(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

3. Auf welcher Ebene befinde ich mich zurzeit gegeniiber den
meisten Menschen?

4. Auf welcher Ebene befinde ich mich zurzeit gegeniiber ande-
ren einflussreichen Personen?

Aufgaben:

1. Listen Sie hier die fiinf einflussreichsten Personen Ihrer
Organisation auf.

(a) Auf welcher Einflussebene befinden Sie sich diesen gegen-
iiber?
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(b) Auf welcher Einflussebene befinden diese sich anderen
gegeniiber?

2. Verbringen Sie jeden Monat eine Stunde mit jeder dieser finf
einflussreichen Personen einzeln und bauen Sie eine Bezie-
hung zu ihnen auf.

3. Verbringen Sie jeden Monat zwei Stunden mit diesen ein-
flussreichen Personen als Gruppe, um sie zu entwickeln. Ver-
bringen Sie eine dieser beiden Stunden damit, ein Kapitel
dieses Buches zu wiederholen. Verbringen Sie die zweite
Stunde mit einem gemeinsamen Projekt zur Optimierung
Threr Organisation.

4. Wiederholen Sie die Charakteristika jeder der finf Ebenen
des Fiithrens und notieren Sie drei, in denen Sie selbst
schwach sind und sich weiterentwickeln miissen.

(1)
(2)
(3)
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