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EINFUHRUNG

DIE REVOLUTION DER
ZWISCHENMENSCHLICHEN
BEZIEHUNGEN

Seien Sie stets offen fiir Verdnderungen. Heiflen Sie sie willkom-
men. Nur wenn Sie Ihre Ansichten und Gedanken immer wieder

iiberpriifen, konnen Sie Fortschritte erzielen.
DALE CARNEGIE

Wihrend das 21. Jahrhundert niher riickt, befindet sich die Welt in einem
enormen Wandel, in einem Prozess grofler Umwilzungen, die heraus-
ragende neue Moglichkeiten mit sich bringen. Innerhalb von nur wenigen
Jahren haben wir den Beginn der postindustriellen Gesellschaft und des
Informationszeitalters, den Vormarsch des Computers, die Geburt der Bio-
technologie und nicht zuletzt die Revolution der zwischenmenschlichen
Beziehungen erlebt.

Mit dem Ende des Kalten Krieges hat sich das Geschiftsumfeld dras-
tisch gewandelt. Der wirtschaftliche Wettbewerb ist globaler und aggres-
siver geworden. Die Technologie schreitet mit Riesenschritten voran.
Unternehmen kénnen die Wiinsche und Bediirfnisse ihrer Kunden nicht
linger ignorieren. Manager kénnen nicht mehr nur Befehle erteilen und
erwarten, dass man ihnen blind gehorcht. Persénliche Beziehungen kon-
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nen nicht linger als selbstverstindlich betrachtet werden. Unternehmen
miissen sich nun stindig um Qualititsverbesserungen bemiihen. Und die
menschliche Kreativitit darf nicht linger in so grofem Ausmafl und auf
solch skandalése Weise ungenutzt bleiben.

Um die kommenden Jahre erfolgreich zu tiberstehen, miissen Organi-
sationen — Wirtschaftsunternehmen ebenso wie Verwaltungsbehérden und
gemeinniitzige Organisationen — einen tiefgreifenden kulturellen Wandel
vollziehen. Thre Mitarbeiter miissen schneller denken, intelligenter arbei-
ten, ungeziigelter triumen und v6llig anders miteinander umgehen.

Vor allem aber erfordert dieser Kulturwandel eine ganz neue Art von
Fuhrungskraft, die ginzlich anders ist als die Vorgesetzten, fiir die die
meisten von uns bisher gearbeitet haben und denen einige von uns viel-
leicht sogar dhnlich geworden sind. Die Zeiten, in denen ein Unternehmen
von einer Sinfte aus mit einer Peitsche gefithrt werden konnte, sind lingst
vorbei.

Die Fithrungskrifte von morgen miissen eine echte Vision und ein
Wertebewusstsein fiir die Organisationen entwickeln, die sie leiten wol-
len. Sie miissen viel effektiver kommunizieren und motivieren als die
Fithrungskrifte der Vergangenheit. Sie miissen in einem Umfeld nahe-
zu stindiger Verinderungen einen klaren Kopf behalten. Und sie miissen
jedes Quintchen an Talent und Kreativitit ausschopfen, das ihre Organisa-
tionen besitzen — von der Produktionshalle bis zur Chefetage.

Die Anfinge dieses Umbruchs lassen sich bis zu den Jahrzehnten
nach dem Zweiten Weltkrieg zuriickverfolgen. In den Nachkriegsjahren
schienen amerikanische Unternehmen gar nicht anders zu kénnen, als
zu florieren, vollig unabhingig davon, wie sie agierten. Die Wirtschaft in
Europa und Asien war durch die Kriegszerstérungen wie gelihmt, und die
Entwicklungsliander waren noch kein nennenswerter Wirtschaftsfaktor.
Grofde amerikanische Unternehmen setzten, unterstiitzt von einer starken
Arbeiterschaft und einer starken Regierung, die Mafistibe fiir alle ande-
ren. Es lag nicht daran, dass diese Unternehmen so hervorragend gefiihrt
worden wiren. Das hatten sie im Grunde gar nicht nétig. Mit ihren steilen
Hierarchien, ihren starren Stellenbeschreibungen und ihrer Wir-wissen-es-
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am-besten-Haltung kamen sie gut durch den Rest des 20. Jahrhunderts —
satt, gliicklich und so profitabel wie nur méglich.

Welch wunderbaren Kokon boten diese Unternehmen ihren Mit-
arbeitern! Ein Job in einem anstindigen Unternehmen war fiir viele Men-
schen ein Job fiirs Leben — beinahe wie im 6ffentlichen Dienst, nur mit
besserem Gehalt und besseren Zusatzleistungen.

Entlassungen waren bei Menschen, die im Anzug oder im Kleid zur
Arbeit erschienen, praktisch unbekannt. Fabrikarbeiter mochten viel-
leicht entlassen werden, aber bestimmt keine Fiithrungskrifte. Der Be-
griff »Erfolgsleiter« war in aller Munde. Die Menschen machten Karriere,
indem sie Sprosse fiir Sprosse ebendiese Erfolgsleiter emporklommen,
weder langsamer noch schneller als die Leute iiber oder unter ihnen. Im
Nachhinein ist klar, dass diese Zeit, in der man leicht zu Wohlstand kom-
men konnte, irgendwann zu Ende gehen musste.

Wihrend Amerika die Friichte der Nachkriegszeit genoss, dachten die
Japaner bereits an die Zukunft. Thre Wirtschaft war zerstort, ein Grofiteil
der Infrastruktur lag in Trimmern, und sie hatten zudem weltweit den Ruf,
billigen Ramsch zu produzieren und iiber einen schlechten Kundendienst
zu verfligen.

Doch nach all der Not, die sie erlitten hatten, waren die Japaner bereit,
aus ihren Fehlern zu lernen. Also heuerten sie die besten Berater an, die sie
finden konnten, darunter Dr. W. Edwards Deming, ein Statistiker, der wih-
rend des Krieges bei der US-Armee fir die Qualititskontrolle verantwort-
lich gewesen war.

Demings Rat an die Japaner: Versuchen Sie nicht, die komplizier-
ten Strukturen grofler amerikanischer Konzerne zu kopieren. Bauen
Sie stattdessen eine neue Art von japanischem Unternehmen auf — ein
Unternehmen, das die Mitarbeiter einbezieht und das sich der Qualitits-
verbesserung und der Kundenzufriedenheit verschrieben hat. Und be-
miihen Sie sich darum, dass alle Beschiftigten hinter diesen Zielen stehen.

Es geschah nicht tiber Nacht, aber die japanische Wirtschaft stieg aus
der Asche wieder auf. Japan wurde zu einem Vorreiter technologischer In-
novation, und die Qualitit der japanischen Waren und Dienstleistungen
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verbesserte sich rapide. Mit diesem neuen Geist schlossen die japanischen
Unternehmen nicht nur zu ihren auslindischen Konkurrenten auf, in vie-
len wichtigen Industriezweigen zogen sie sogar an ihnen vorbei. Es dauerte
nicht lange, bis ihr Ansatz rund um den Globus aufgegriffen wurde - in
Deutschland, in Skandinavien, im Fernen Osten und rund um den Pazifik.
Die USA schlossen sich als eines der letzten Linder dieser Entwicklung an.
Diese Verzogerung sollte sich fiir sie als kostspielig erweisen.

Langsam, zunichst unmerklich, gingen die Zeiten des leicht erworbenen
Wohlstands in den USA zu Ende. In den 1960er- und 1970er-Jahren lenkte
die gut laufende Nachkriegswirtschaft noch von den gelegentlichen An-
zeichen von Problemen ab, doch diese traten mit der Zeit immer deutlicher
zutage.

Erdol wurde teuer. Die Inflation galoppierte, und die Zinssitze schos-
sen in die Hohe. Zudem kam die Konkurrenz nicht linger nur aus den
wiedererstarkten Staaten Japan und Deutschland. Dutzende andere Lin-
der, die zuvor in der Weltwirtschaft kaum eine Rolle gespielt hatten, hatten
an ihrer Wettbewerbsfihigkeit gearbeitet und verfiigten nun iiber Spitzen-
technologie. Schon bald eroberten auch sie grofde Marktanteile von General
Motors, Zenith, IBM, Kodak und anderen vor sich hin désenden Konzern-
riesen.

Mitte der 1980er-Jahre lieflen sich die zunehmenden Schwierigkeiten
kaum noch eindimmen. Der Immobilienmarkt stiirzte ab. Die Ver-
schuldung der Unternehmen und das Staatsdefizit wuchsen. Der Aktien-
markt geriet in Turbulenzen. Die quilende Rezession, die sich Anfang
der 1990er-Jahre einstellte, zeigte ein fiir alle Mal, wie anders die Welt ge-
worden war.

Fir diejenigen, die sich inmitten des Geschehens befanden, schienen
all diese Veridnderungen in rasender Geschwindigkeit zu erfolgen. Wenn
Unternehmen nicht fusionierten oder iibernommen wurden, dann wurden
sie umstrukturiert oder fanden sich vor einem Konkursgericht wieder. Es
gab Entlassungen. Der Wandel war brutal. Er war schnell. Und er betraf
nicht mehr nur die Arbeiter. Auch die Zukunftsaussichten der Fach- und
Fihrungskrifte aus allen Bereichen verschlechterten sich und sorgten fiir
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Verunsicherung. Ein solch tiefgreifender und schneller Wandel hat einen
sehr starken Einfluss auf das Selbstverstindnis der Menschen und darauf,
wie sie ihre berufliche Laufbahn einschitzen. Quer durch alle Wirtschafts-
zweige haben diese Verinderungen zu beispielloser Unzufriedenheit und
Angst gefiihrt.

Einige vertrauen auf die Technologie und meinen, die Welt kénne sich
mithilfe neuer Erfindungen ganz einfach aus der gegenwirtigen Lage be-
freien. Zweifellos kann die Technologie dazu einen Beitrag leisten.

»Ich kann in meinem Biiro in New York genau dieselben Daten nutzen,
die jemand in Japan nutzt, und zwar zum exakt selben Zeitpunkt«, sagt
Thomas A. Saunders III, General Partner bei Saunders Karp & Compa-
ny, einer privaten Handelsbank. »Wir sind vierundzwanzig Stunden am
Tag mit demselben Datensystem verbunden. Die Menschen iiberall auf der
Welt kénnen sich {iber ein Kommunikationsnetz miteinander austauschen,
das weitaus ausgefeilter ist, als man es sich frither vorstellen konnte. Die
Kapital- und Devisenmirkte stehen auflerhalb der staatlichen Kontrolle.
Und ich brauche keine Zeitung, um etwas iiber diese Markte in Erfahrung
zu bringen.«

»Sie sehen hier die Vorteile der Evolution. Das Potenzial wird grofer,
sodass in kiirzerer Zeit mehr erreicht werden kann, so Dr. Jonas Salk, der
bedeutende Arzt und Forscher, der den Impfstoff gegen Kinderlihmung
entwickelte. »Mehr Menschen kénnen iiber gréfiere Entfernungen hinweg
zusammenarbeiten, sodass nun in kiirzerer Zeit mehr moglich ist als noch
vor hundert Jahren. Je mehr Ressourcen man hat, desto mehr Moglich-
keiten bieten sich, Fortschritte zu erzielen.«

»Erinnern Sie sich noch an die Zeit, als die ersten Computer auf-
kamen?«, fragt Malcolm S. Forbes Jr., Chefredakteur des Wirtschafts-
magazins, das den Namen seiner Familie trigt. »Man flirchtete, sie seien
Instrumente zur Uberwachung. Man fiirchtete, das Fernsehen sei ein
Propagandainstrument. Aber dank neuer Spitzentechnologie haben sie
den gegenteiligen Effekt gehabt. Computer wurden kleiner, mit Grofs-
rechnern nicht mehr zu vergleichen. Die Leistung dagegen wuchs astro-
nomisch, sodass sich neue Moglichkeiten auftaten. Der Mikrochip steigert
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die Leistungsfihigkeit des menschlichen Gehirns so, wie im letzten Jahr-
hundert Maschinen die Leistungsfihigkeit der menschlichen Muskelkraft
gesteigert haben. Heute ist die Software das, was einmal der Roheisen-
block war. Glasfasern und digitale Bildschirme werden zu Schienen und
Autobahnen fiir den Transport, und Informationen werden zum Roh-
stoff. Jetzt«, so Forbes weiter, »kénnen Sie Thre Korrespondenz und Thre
Computerarbeit auf einem kleinen Gerit auf dem Schofs erledigen, und
zwar iiberall dort, wo Sie eine Steckdose oder einen Satelliten finden.« Das
Ergebnis? Mehr Menschen haben mehr Zugang zu mehr Informationen.
»Die Menschen konnen erfahren, was im Rest der Welt passiert«, schlief3t
Forbes. »Das ist ein sehr demokratisierender Einfluss.«

Der Fall der Berliner Mauer, der Zerfall des Sowjetblocks, die Aufstinde
in China, die Kimpfe um Demokratie in Lateinamerika und in der Kari-
bik, die fortschreitende Industrialisierung der Entwicklungslinder — all
diese Verinderungen zeugen von einer neuen industriellen Freiheit und
von der neuen Erkenntnis, dass die gesamte Welt eine einzige Gemein-
schaft ist. All diese Verinderungen wurden durch den breiteren Zugang
zur Kommunikationstechnologie vorangetrieben.

Beeindruckende Bilder dieses Wandels werden routinemiflig in die
ganze Welt ausgestrahlt. Wir sehen im Fernsehen, wie chinesische Stu-
denten englischsprachige Transparente in die Kameras schwenken. Und
sowohl Saddam Hussein als auch der amerikanische Generalstabschef ver-
folgten beide den Verlauf des Golfkrieges auf CNN.

Aber Technologie allein reicht in schwierigen Zeiten nicht aus. Nur weil
die Kommunikationsmittel leicht verfligbar sind, heifdt das nicht, dass
die Menschen auch gelernt haben, gut zu kommunizieren. Darin steckt
eine grofle Ironie unseres modernen Zeitalters: Wir besitzen unendliche
Moglichkeiten zu kommunizieren, sind jedoch nicht fihig, diese addquat
zu nutzen. Was niitzen all diese Informationen, wenn die Menschen nicht
wissen, was sie damit tun sollen?

Vor nicht allzu langer Zeit fithrte die Graduate School of Business der
Harvard University eine Umfrage unter ihren Studierenden, Absolventen
und Studienplatzbewerbern durch. Angesichts des dringenden Bedarfs an
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guter Kommunikationsfihigkeit in der heutigen Zeit duirften die Ergeb-
nisse nicht {iberraschen. »Was wir feststellen«, so John A. Quelch, Profes-
sor an der Harvard Business School, »ist eine hohe fachliche Kompetenz
der Studenten in den Abschlussjahrgingen.« Diese intelligenten jungen
Leute kénnen hervorragend mit Zahlen umgehen, Mirkte analysieren und
Geschiftsplane entwerfen. Aber in Bezug auf die Vermittlung von Fahig-
keiten im zwischenmenschlichen Bereich hat Harvard erkannt, dass es
seine Bemiithungen verstirken muss. »Das scheint der Bereich zu sein, in
dem Verbesserungen notwendig sind«, so Quelch. »Das betrifft die miind-
liche und schriftliche Kommunikation, die Teamarbeit und andere soziale
Kompetenzen.« Genau diese Fihigkeiten werden den Ausschlag fiir den
Erfolg dieser angehenden Fithrungskrifte geben.

Bei dem atemberaubenden Tempo, mit dem die Welt sich weiterdreht,
ist technologische Weiterentwicklung nach wie vor wichtig, aber letztlich
ist sie nur die Eintrittskarte in die neue Geschiftswelt. Am Ende werden
die Gewinner und Verlierer nicht anhand ihrer Bytes und der Grofle ihres
Arbeitsspeichers bestimmt. Die Gewinner werden die Unternehmen mit
intelligenten und kreativen Fithrungskriften sein, die es verstehen, effek-
tiv zu kommunizieren und zu motivieren — sowohl innerhalb des Unter-
nehmens als auch nach aufen.

»Gute zwischenmenschliche Fihigkeiten kénnen dazu beitragen, aus
Managern wahre Fithrungspersonlichkeiten zu machen, sagt John Ram-
pey, Direktor fiir Managemententwicklung bei Milliken & Company, einem
fithrenden Textilhersteller. Man konne lernen, »vom Anweisen zum Fiih-
ren tiberzugehen, vom Konkurrieren untereinander zur Zusammenarbeit,
von einem System der Geheimniskrimerei zu einem, bei dem man Infor-
mationen weitergibt, wenn sie gebraucht werden, von der Passivitit zur
Risikobereitschaft und von einer Sichtweise, die Menschen als Kosten-
faktor betrachtet, zu einer, die sie als Bereicherung anerkennt«. Man kénne
lernen, wie man »ein Leben in Unzufriedenheit in ein zufriedenes Leben
umwandelt, Gleichgiiltigkeit in Engagement und Misserfolg in Erfolg«.

Niemand hat je behauptet, dass diese Fihigkeiten von allein kimen, und
hiufig tun sie das auch nicht. »Es ist gar nicht so einfach zu wissen, wie
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man hervorragende zwischenmenschliche Beziehungen herstellt«, sagt
Burt Manning, Vorsitzender der J. Walter Thompson Company, einer welt-
weit titigen Werbefirma. »Es gibt ein paar wenige Leute, die das instinktiv
konnen. Aber die meisten miissen darin geschult werden. Sie miissen es
einiiben. Es erfordert genauso viel Training — und Kénnen —, wie ein Inge-
nieur beno6tigt, der in einer Autofirma einen besseren Kolben entwickeln
mochte. Unternehmen mit einem Mitarbeiterstab, der so handelt, dass die
Sache des Unternehmens vorankommt, werden die anderen schlagenc,
sagt Manning. »Das sind die Unternehmen, die verstehen, dass Service
und zwischenmenschliche Beziehungen ein wichtiger Erfolgsfaktor sind.«

Dale Carnegie erlebte nicht mehr, wie die Zeit des leicht erworbenen
Wohlstands der Zeit des explosiven Wandels wich. Und er erlebte auch
nicht mehr den Beginn der Revolution in den zwischenmenschlichen
Beziehungen. Aber lange bevor irgendjemand von Unternehmensvision,
Mitarbeiterbefihigung oder Qualititsverbesserungsprozess horte, leistete
Carnegie Pionierarbeit bei grundlegenden Konzepten fiir zwischenmensch-
liche Beziehungen, die im Mittelpunkt dieser wichtigen Ideen stehen.

Carnegie kam 1912 nach New York City, ein junger Mann aus dem Nord-
westen Missouris, der herausfinden wollte, was er mit seinem Leben an-
fangen sollte. Schliefllich bekam er einen Job beim Christlichen Verein
Junger Minner (Young Men’s Christian Association; YMCA), wo er abends
Rhetorikseminare fiir Erwachsene gab.

»Anfangs«, so schrieb Carnegie viele Jahre spiter, »gab ich nur Kurse in
offentlicher Rede — Kurse, die darauf abzielten, Erwachsene durch Ubung
darin zu schulen, schnell zu denken und ihre Gedanken klarer und mit
mehr Effektivitit und Selbstsicherheit auszudriicken, und zwar sowohl
in Geschiftsgesprichen als auch vor Gruppen. Aber im Laufe der Zeit er-
kannte ich, dass diese Erwachsenen nicht nur eine Schulung in wirkungs-
voller Rede benétigten, sondern vielmehr noch eine Schulung in der Kunst
des Umgangs mit Menschen im tiglichen Geschiftsleben und bei sozialen
Kontakten.«

Also erweiterte Carnegie seinen Kurs um einige grundlegende Fihig-
keiten im Umgang mit Menschen. Er besafl kein Lehrbuch, keinen offi-
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ziellen Lehrplan, keinen o6ffentlichen Kursleitfaden. Aber er hatte eine
wachsende Anzahl praktischer Techniken entwickelt, um in der Welt
zurechtzukommen, und diese Techniken testete er tiglich.

»Betrachten Sie die Dinge aus der Perspektive des anderenc, sagte er sei-
nen Schiilern. »Zeigen Sie ehrliche und aufrichtige Wertschitzung. Inte-
ressieren Sie sich aufrichtig fiir andere.« Er zeigte seinen Schiilern, wie sie
diese grundlegenden Prinzipien der zwischenmenschlichen Beziehungen
in ihr Leben einbauen konnten.

Anfangs kritzelte Carnegie seine Regeln einfach auf Karteikarten. Bald
wurden diese Karten durch Faltblitter ersetzt, die wiederum durch eine
Reihe von Heftchen ersetzt wurden, die an Umfang immer weiter zu-
nahmen. Nach fiinfzehn Jahren miithsam gewonnener Erfahrungen fasste
Carnegie all seine Grundsitze fiir den Umgang mit Menschen in einem
Buch zusammen. Wie man Freunde gewinnt, das im englischen Original
erstmals im Jahr 1936 erschien, war Dale Carnegies praktischer Leitfaden
fiir den erfolgreichen Umgang mit anderen Menschen.

Das Buch wurde ein Renner. Wie man Freunde gewinnt gehort zu den
meistverkauften Biichern in der Geschichte des geschriebenen Wortes.
Es wurde in mehrere Dutzend Sprachen tibersetzt und verkauft sich auch
heute noch hervorragend.

Carnegie griindete eine Firma, Dale Carnegie & Associates Incorporated,
um seine Botschaft iiber zwischenmenschliche Beziehungen zu verbreiten,
und fand in der ganzen Welt ein begeistertes Publikum. Er trat regelmifRig
in Radio und Fernsehen auf. Er brachte anderen bei, wie sie seine Lehren
unterrichten konnten, und schrieb zwei weitere Biicher tiber zwischen-
menschliche Beziehungen, Besser sprechen und Sorge dich nicht — lebe!,
ebenfalls beides Bestseller. Carnegie starb im Jahr 1955, aber seine Ideen
verbreiteten sich auch danach noch weiter.

Inzwischen werden Dale-Carnegie-Kurse in siebzig Lindern der Erde
angeboten. Wochentlich melden sich mehrere Tausend Menschen dazu an.
Die Carnegie-Organisation ist inzwischen so weit gewachsen, dass sie maf3-
geschneiderte Schulungsprogramme fiir mehr als vierhundert der Fortune-
500-Unternehmen entwickelt.
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Mit jeder neuen Generation hat die Botschaft Carnegies ihre verbliiffende
Fihigkeit unter Beweis gestellt, sich neu zu definieren, um den Bediirf-
nissen einer sich verindernden Welt gerecht zu werden. Erfolgreich mit
anderen Menschen zu kommunizieren, sie zu Leistungen anzuspornen,
die Fihrungsqualititen in jedem Menschen zu entdecken — das waren die
Schwerpunkte, mit denen sich Dale Carnegie beschiftigte. In so bewegten
Zeiten, wie die Welt sie heutzutage durchlebt, sind diese Punkte wieder
hochaktuell. Auf den folgenden Seiten werden Carnegies Grundsitze
iiber zwischenmenschliche Beziehungen auf die einzigartigen Heraus-
forderungen angewandt, mit denen die Menschen heute konfrontiert sind.
Diese Grundsitze sind elementar und einfach zu verstehen. Sie erfordern
keine besonderen Vorkenntnisse oder fachlichen Fahigkeiten. Was sie er-
fordern, sind Ubung und die Bereitschaft zu lernen.

Sind Sie bereit, einige Ihrerlangjihrigen Anschauungen zu hinterfragen?
Sind Sie bereit, Thre zwischenmenschlichen Beziehungen ungezwungener
und erfolgreicher zu gestalten? Sind Sie bereit, die Fithrungspersonlichkeit
in sich zu finden und freizusetzen?

Wenn ja, lesen Sie weiter. Was folgt, konnte Thr Leben verindern.
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KAPITEL 1

2.
N

DIE FUHRUNGSPERSONLICHKEIT IN

SICH ENTDECKEN

Charles Schwab erhielt in der Stahlindustrie ein Jahresgehalt von
einer Million Dollar. Er erzihlte mir, er bekomme dieses hohe Ge-
halt vor allem wegen seiner Fihigkeit, mit Menschen umzugehen.
Stellen Sie sich das vor! Eine Million Dollar pro Jaht, weil er mit
Menschen umgehen konnte!

Eines Tages ging Schwab zur Mittagszeit durch eines seiner Stahl-
werke, als er auf einige Mdnner stiefS, die direkt unter einem Schild
mit der Aufschrift »Rauchen verboten« rauchten.

Vielleicht denken Sie jetzt, dass Charles Schwab auf das Schild
zeigte und sagte: » Konnen Sie nicht lesen 7«

Aber nein, nicht dieser Meister der zwischenmenschlichen Be-
ziehungen.

Er unterhielt sich freundlich mit den Mdnnern und erwdhnte mit
keinem Wort, dass sie unter einem Rauchverbotsschild rauchten.
Schlieflich reichte er ihnen ein paar Zigarren und sagte mit
einem Augenzwinkern: »Ich wire euch dankbar, wenn ihr die
drauflen rauchen wiirdet, Jungs.«

Das ist alles, was er dazu sagte. Diesen Mdannern war klar, dass
er bemerkt hatte, dass sie eine Regel gebrochen hatten, und sie

rechneten es thm hoch an, dass er sie nicht zurechtgewiesen hatte.
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Er hatte sich ihnen gegeniiber so nett verhalten, dass sie ihrerseits

nett zu thm sein wollten.
DALE CARNEGIE

Fred Wilpon ist Prasident des Baseballteams New York Mets. Eines Nach-
mittags fithrte Wilpon eine Gruppe von Schulkindern durch das Shea-
Stadion. Er liefs sie hinter dem Schlagmal stehen. Er zeigte ihnen die
Spielerbanke aus nichster Nihe. Er fiihrte sie durch einen Gang, der nicht
fiir die Offentlichkeit bestimmt war, zum Clubhaus. Als letzte Station sei-
ner Tour wollte Wilpon den Schiilern den Ubungsplatz zeigen, wo sich die
Pitcher aufwirmen.

Doch unmittelbar vor dem Tor zum Ubungsplatz wurde die Gruppe von
einer uniformierten Sicherheitskraft angehalten.

»Der Ubungsplatz ist fiir die Offentlichkeit nicht zuginglich«, sagte der
Mann zu Wilpon. Offensichtlich wusste er nicht, mit wem er es zu tun
hatte. »Es tut mir leid, aber Sie diirfen nicht hinein.«

Fred Wilpon hitte sich sicherlich auf der Stelle den Zugang erzwingen
konnen. Er hitte den armen Wachmann zurechtweisen kénnen, weil er
eine so wichtige Person wie ihn nicht erkannt hatte. Mit einer dramati-
schen Geste hitte Wilpon seinen Sicherheitsausweis der obersten Kate-
gorie ziicken und den grofliugigen Kindern zeigen kénnen, wie viel Macht
er in dem Stadion besaf.

Wilpon tat nichts dergleichen. Er fithrte die Schiiler auf die andere Seite
des Stadions und brachte sie durch ein anderes Tor auf den Ubungsplatz.

Warum hat er sich diese Mithe gemacht? Wilpon wollte den Mitarbeiter
des Sicherheitsdienstes nicht in Verlegenheit bringen. Der Mann machte
schlieflich nur seinen Job, und er machte ihn gut. Am Nachmittag schick-
te Wilpon ihm sogar eine handgeschriebene Nachricht, in der er ihm fiir
seine Zuverlissigkeit dankte.

Hitte Wilpon sich stattdessen dazu entschieden, herumzubriillen oder
eine Szene zu machen, wire der Wachmann vielleicht gekrinkt gewesen,
und seine Arbeit hitte zweifellos darunter gelitten. Wilpons einfiihlsame
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Herangehensweise war deutlich sinnvoller. Der Wachmann hat sich sehr
iiber das Kompliment gefreut. Und Sie kdnnen darauf wetten, dass er Wil-
pon erkennt, wenn die beiden sich das nichste Mal begegnen.

Fred Wilpon ist eine Fithrungspersonlichkeit, und zwar nicht nur wegen
seiner Position oder seines Gehalts. Was ihn zu einer wahren Fihrungs-
personlichkeit macht, ist die Art und Weise, wie er mit Menschen umzu-
gehen gelernt hat.

In der Vergangenheit haben Geschiftsleute sich keine groflen Gedanken
itber die wahre Bedeutung des Fithrens gemacht. Der Chef war der Chef,
und er hatte das Sagen. Punkt. Ende der Diskussion.

Gut wirtschaftende Unternehmen — zu jener Zeit sprach noch niemand
von »gut gefiihrten« Unternehmen — waren diejenigen, die fast militi-
risch betrieben wurden. Die Befehle kamen von oben und wurden Rang
fiir Rang nach unten weitergegeben. Unternehmen, die anders verfuhren,
besaflen nahezu keinerlei Fithrung. Sie wirtschafteten vor sich hin wie eh
und je und hatten es sich in einer kleinen Marktnische gemiitlich gemacht,
die seit Jahren keinen Herausforderungen mehr unterworfen gewesen war.
Die Botschaft von oben lautete stets: »Warum sollten wir etwas dndern,
wenn es doch funktioniert?«

Diejenigen, die die Verantwortung trugen, saflen in ihren Biiros und
verwalteten, was sie konnten. Nichts anderes wurde von ihnen erwartet. Sie
mochten das Unternehmen ein paar Grad nach links oder ein paar Grad
nach rechts steuern. In der Regel versuchten sie, die offensichtlichen Prob-
leme anzugehen, und machten dann Feierabend.

Damals, als die Welt noch einfacher war, war diese Art der Unter-
nehmensfithrung in Ordnung. Sie war nur selten visionir, aber gut genug,
denn das Leben verlief vorhersehbar. Aber ein Management, das auf rei-
nes Verwalten setzt, reicht nicht mehr. Die Welt ist zu unvorhersehbar, zu
unbestindig, zu schnelllebig fiir einen solch uninspirierten Ansatz. Heute
brauchen wir etwas, das viel weiter geht. Heute brauchen wir wahre Fiihrung,
um Menschen dabei zu helfen, das zu erreichen, wozu sie befihigt sind, um eine
Vision fiir die Zukunft zu entwickeln, um andere zu ermutigen, zu beraten und

zu betreuen und um erfolgreiche Beziehungen aufzubauen und zu pflegen.
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»Frither, als Unternehmen noch in einem stabileren Umfeld titig waren,
reichten Managementfihigkeiten aus«, sagt John Quelch, Professor an der
Harvard Business School. »Aber wenn das Geschiftsumfeld unbestindig
wird, wenn man sich in unbekanntem Fahrwasser befindet, wenn Thr Auf-
trag mehr Flexibilitit erfordert, als Sie es sich jemals vorgestellt haben —
dann werden die Fithrungsqualititen entscheidend.«

»Der Wandel ist bereits im Gange, doch ich bin mir nicht sicher, ob alle
Organisationen darauf vorbereitet sind«, sagt Bill Makahilahila, Leiter der
Personalabteilung bei SGS-Thomson Microelectronics, einem fithrenden
Halbleiterhersteller. »Die Position des sogenannten Managers wird es viel-
leicht nicht mehr lange geben, und die Vorstellung von Fithrung wird neu
definiert werden. Mit diesen Herausforderungen miissen sich die heutigen
Unternehmen beschiftigen. Wihrend sie damit beginnen, Arbeitsabldufe
effizienter zu gestalten und die Produktivitit zu erhéhen, wird ihnen klar,
dass es in erster Linie auf eine gute Mitarbeiterférderung ankommen wird.
Eine gute Kommunikation, zwischenmenschliches Geschick, die Fihigkeit,
Teams anzuleiten, zu formen und aufzubauen — all das erfordert mehr und
bessere Fithrungskrifte. Mit Anordnungen allein ist es nicht mehr getan. Es
braucht Einflussnahme. Und dazu braucht man echte Sozialkompetenz.«

Viele Menschen haben immer noch eine sehr begrenzte Vorstellung
davon, was Fithrung wirklich bedeutet. Wenn man »Fiithrungskraft« oder
»Leader« sagt, denken sie an einen General, Prisidenten, Premierminister
oder Vorstandsvorsitzenden. Natiirlich wird von Menschen in diesen
hohen Positionen erwartet, dass sie fiihren, eine Erwartung, die sie mit
unterschiedlichem Erfolg erfiillen. Tatsache ist jedoch, dass Fithrung nicht
an der Spitze beginnt und endet. Sie ist dort, wo die meisten von uns leben
und arbeiten genauso wichtig, vielleicht sogar noch wichtiger.

Ein kleines Arbeitsteam zu leiten, Biiromitarbeitern neuen Schwung zu
verleihen, daftir zu sorgen, dass zu Hause alle gliicklich sind — das sind die
Haupttitigkeiten von Fithrungskriften. Fithrung ist niemals einfach. Aber
zum Gliick gilt auch etwas anderes: Jeder von uns besitzt das Potenzial zu
einer wahren Fithrungskraft. Der Gruppenleiter, das mittlere Management,
der Buchhalter, der Kundendienstmitarbeiter, der Beschiftigte in der Post-
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stelle — so gut wie jeder, der mit anderen Menschen in Kontakt kommt, hat
guten Grund zu lernen, wie man fithrt.

Die Fithrungsqualititen bestimmen in hohem Mafle, wie erfolgreich
und gliicklich man wird. Und das nicht nur bei der Arbeit. Familien, Wohl-
tatigkeitsorganisationen, Sportvereine, Biirgerinitiativen, gesellschaftliche
Clubs und was einem sonst noch so einfallen mag — jede dieser Organisa-
tionen benétigt eine dynamische Fithrung.

Steve Jobs und Steve Wozniak waren im Jahr 1976 einundzwanzig und
sechsundzwanzig Jahre alt. Sie waren einfach nur zwei jeanstragende
junge Leute aus Kalifornien, die weder reich waren noch iiber eine kauf-
minnische Ausbildung verfiigten, die jedoch hofften, in einer Branche Fufd
zu fassen, die damals noch kaum existierte.

Zu der Zeit dachte noch kaum jemand daran, sich einen Computer fiir
zu Hause anzuschaffen. Das gesamte Heimcomputergeschift beschrinkte
sich auf ein paar hochst intelligente Hobbyisten, die ersten »Computer-
freaks«. Als Jobs und Wozniak durch den Verkauf eines Lieferwagens
und zweier Rechenmaschinen eintausenddreihundert Dollar zusammen-
kratzen konnten und in Jobs’ Garage die Firma Apple Computer griindeten,
schienen die Chancen auf einen durchschlagenden Erfolg sehr gering.

Aber diese beiden jungen Unternehmer hatten eine Vision, eine klare
Vorstellung davon, was sie erreichen wollten. »Computer sind nicht mehr
nur etwas fiir Nerds«, verkiindeten sie. »Ein Computer ist wie ein Fahrrad
fiir den Geist. Wir brauchen preisgiinstige Computer fiir alle.«

Vom ersten Tag an blieben die Apple-Griinder ihrer Vision treu und leg-
ten sie bei jeder sich bietenden Gelegenheit dar. Sie stellten Leute ein, die
sich mit dieser Vision identifizierten, und liefRen sie an den Erfolgen teil-
haben. Sie lebten die Vision und verbreiteten sie. Selbst wenn ihr Unter-
nehmen ins Stocken geriet — wenn die Hindler »Nein, danke« sagten,
wenn die Leute in der Produktion »Auf keinen Fall« sagten, wenn die Ban-
ken »Kein weiteres Darlehen« sagten —, gaben die visiondren Chefs von
Apple nicht auf.

SchlieRlich war die Welt so weit. Sechs Jahre nach der Griindung von
Apple verkaufte das Unternehmen sechshundertfiinfzigtausend Computer
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pro Jahr. Wozniak und Jobs, die beiden dynamischen Fithrungspersénlich-
keiten, waren ihrer Zeit um Jahre voraus.

Aber nicht nur neue Organisationen brauchen eine visionire Fithrung.
Anfang der 1980er-Jahre befand sich Corning Incorporated in einer schreck-
lichen Klemme. Der Name Corning hatte in den USA bei Kiichengeriten
immer einen guten Ruf genossen, doch der wurde nun ernsthaft infrage
gestellt. Die Fertigungstechnologie des Unternehmens war veraltet. Der
Marktanteil war riickldufig. Die Corning-Kunden wanderten zu Tausenden
zu anderen Firmen ab. Und die schwerfillige Unternehmensleitung schien
keine Ahnung zu haben, wie sie diese desastrose Entwicklung aufhalten
kénnte.

Damals kam der Vorstandsvorsitzende James R. Houghton zu dem
Schluss, Corning brauche eine ganz neue Vision, die er dann auch selbst
vorschlug. Houghton erinnert sich: »Wir hatten einen externen Berater, der
fest mit mir und meinem neuen Team zusammenarbeitete. Er war eine
grofle Unterstiitzung, ein toller Mann, der immer wieder darauf hinwies,
dass wir das Thema Qualitit angehen mussten. Wir waren in einer dieser
schrecklichen Gruppensitzungen, und alle waren sehr bedriickt. Ich stand
auf und verkiindete, dass wir etwa zehn Millionen Dollar ausgeben wiirden
—die wir gar nicht hatten. Wir wiirden unser eigenes Qualititsinstitut griin-
den. Wir wiirden das Thema nun in Angriff nehmen. Es waren mehrere
verschiedene Dinge, die den Ausschlag dazu gaben. Aber ich gebe gern zu,
dass ich einfach ein Bauchgefiihl hatte, dass es richtig war. Ich hatte keine
Ahnung von der Tragweite und als wie wichtig diese Mafinahme sich er-
weisen wiirde.«

Houghton war klar, dass Corning die Qualitit seiner Produktion ver-
bessern und die Lieferzeiten verkiirzen musste. Der Vorstandsvorsitzende
ging ein Risiko ein. Er holte sich Rat bei den besten Experten der Welt
— seinen eigenen Mitarbeitern. Nicht nur bei den Managern und den In-
genieuren des Unternehmens. Houghton bezog auch die Arbeiter aus der
Produktion mit ein. Er stellte ein reprisentatives Team zusammen und be-
auftragte es, Cornings gesamten Fertigungsprozess umzugestalten — wenn
das noétig sein sollte, um das Unternehmen zu retten.
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