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Langfristig erfolgreiche Flihrungspersonlichkeiten sind sehr verschieden. Sie haben Ecken und Kan-
ten, und sie machen auch durchaus Fehler. Sie schatzen gelegentlich Sachverhalte wie auch Men-
schen falsch ein, und sie sind — entgegen mancher Meinungsbilder der letzten Jahre - eher selten
charismatisch.

Zudem sind Fihrungskrafte in die umgebende Kultur, ihre Normen und Werte eingebunden. Diese
konnen durchaus sehr unterschiedlich sein und unterliegen seit einer Reihe von Jahren — nicht zuletzt
angestoRRen von Globalisierung und neuen Technologien - meist einem rasanten Wandel.

Die Vorstellungen von guter Flihrung sind daher nicht universell gliltig, sondern zeit-, kultur- und
branchenabhangig.

Die Forschung der letzten Jahrzehnte hat allerdings ergeben, dass es jenseits aller — auch win-
schenswerten — Unterschiede doch einige Kerntugenden und Verhaltensweisen gibt, die dauerhaft
erfolgreiche Fliihrungskrafte haufig zeigen. Dazu gehoéren personliche Integritdt und eine Zielperspek-
tive, die deutlich lber die eigene Karriereorientierung hinausweist, Fach- und Fihrungskompetenz,
um die jeweilige Position angemessen ausfillen zu kdnnen, und eine klare Ausrichtung auf Resultate.
Da sind die Anforderungen an Banker, Chefarzte oder Leiter sozialer Einrichtungen sehr dhnlich,
wenn auch die jeweiligen Inhalte natirlich stark differieren.

Interessant sind auch die Ergebnisse von Studien, welche Anforderungen besonders leistungsorien-
tierte Mitarbeiter aller Hierarchieebenen an einen Arbeitsplatz stellen, der es ihnen ermoglicht, dau-
erhaft das Beste zu geben, was sie konnen. Auch hier stehen branchenibergreifend die Personlich-
keit und das Verhalten des unmittelbaren Vorgesetzten im Fokus. Dies gilt auch fiir die sogenannte
Generation Y, die flir Vorgesetzte eine groRe Herausforderung zu sein scheint.

Wichtig ist mir in diesem Zusammenhang die Betonung des langfristigen Erfolgs bei der Bewertung
von Fihrung. Kurzfristig und lber den Zeitraum einiger weniger Jahre kdnnen auch Egomanen und
Blender teils sogar tiberdurchschnittlich erfolgreich sein. Die Kosten fiir die ,Party’ sind im Nachhinein
allerdings oft exorbitant hoch und miissen nicht selten vom Steuerzahler beglichen werden. Dafir
gibt es in den letzten Jahren ja leider zahlreiche Beispiele.

Dieses Skriptum soll Sie neben der Informationsvermittlung vor allem anregen, sich selbst mit der
Thematik ,erfolgreichen Fiihrens’ zu beschaftigen.

Ich mochte nicht gute Blcher nochmals schreiben. Daher verweise ich in der bewusst klein gehalte-
nen Literaturliste auf einige wenige Blicher, welche das hier knapp Angesprochene fundiert und pra-
xisnah vertiefen.

Die ideale Flihrungspersonlichkeit ist mir in meinem Berufsleben noch nicht begegnet, aber einige
gute Chefs habe ich schon kennengelernt.

Solche Menschen zu kennen, empfinde ich als Bereicherung.
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Fithrung im Wandel

Gesellschaftliche Veranderungen
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Unsere Umwelt verandert sich rapide. Neue Technologien fiihren zu veranderten Berufsbildern; das
Internet ermoglicht Informationsflisse und Zusammenarbeit (ber grolRe Distanzen ohne Zeitverlust;
neue internationale Wettbewerber treten auf den Markt und verscharfen so den Konkurrenzdruck,
ermoglichen andererseits auch neue Marktchancen.

Die demographischen Veranderungen fiihren zu stark steigenden Renten- und Gesundheitskosten,
deren Finanzierung seit vielen Jahren ungeklart ist.

Insgesamt wachst der Druck auf Unternehmen und Organisationen, sich zu verschlanken, zu rationa-
lisieren, Kosten zu sparen, bei gleichzeitiger Anforderung an bestmogliche Qualitat und Flexibilitat.

Ganz allgemein sind die Menschen in den so genannten entwickelten Landern gebildeter, informier-
ter und starker an demokratische Mitsprache gewohnt als die Generation ihrer GroReltern. Dies flhrt
auch zu veranderten Ansprichen an die Qualitat der Zusammenarbeit und die Art von Entschei-
dungs- und Mitwirkungsprozessen.

Diese gesellschaftlichen Veranderungen beriihren auch die Erwartungshaltung an Fliihrungskrafte.

Denken Sie nach:
Wie haben sich die Anforderungen an Flihrungskrafte in Inrem Arbeitsumfeld in den vergangenen 5,
10, 20 Jahren verandert? Wie wird es vermutlich in 5, 10 Jahren sein?

Welche Veranderungen bewerten Sie selbst als positiv?
Welche Veranderungen bewerten Sie selbst als negativ?
Was ist gleich geblieben?

Nehmen Sie am besten ein Blatt Papier und unterteilen im Querformat 3 Spalten: + /- / =.
Die Verschriftlichung von Gedanken fiihrt zu groBerer Klarheit.




Filhrung ist eingebettet in:

» gesellschaftliche

kulturelle

* politische

* branchenspezifische

* firmen-, bzw. organisationsspezifische
individuell begriindete

Kontexte + Erwartungen

Wer als Fihrungskraft erfolgreich sein will, muss die kulturellen Rahmenbedingungen seines Umfel-
des kennen und bis zu einem gewissen Grad befolgen, um beispielsweise Verdanderungen nicht nur
initiieren, sondern auch erfolgreich umsetzen zu kénnen. So sind nicht wenige deutsche Vorgesetzte
im Ausland gescheitert, weil sie die dort meist wichtigen Themen der Hoflichkeit und des Respekter-
weisens (auch bei Fehlern) nicht beachtet haben. Jedoch auch in Deutschland selbst gibt es spezifi-
sche Erwartungen an das Verhalten von Flihrungskraften. Dies ist branchenabhangig und auch von
den jeweiligen Tatigkeitsfeldern.

Natdrlich verandern sich Erwartungshaltungen und Akzeptanzen auch mit der Zeit. So sind beispiels-
weise immer weniger Arztinnen und Arzte bereit, die etablierten Hierarchien in Krankenhiusern klag-
los hinzunehmen. Es sind nicht nur die haufig iberlangen Arbeitszeiten, welche Arztinnen ins Ausland
oder gar aus dem Beruf drangen, sondern auch die Strukturen und der oftmals als autoritar empfun-
dene Flhrungsstil.

Zudem sind Menschen jenseits aller Klischees individuell verschieden in ihrem Verhalten und in ihren
Erwartungen, unabhangig von ihrem kulturellen Hintergrund und ihrer hierarchischen Position.

So kdnnen manche Chefs sehr gut kommunizieren, andere weniger. Einige wirken als Fachautoritat,
andere werden eher als partnerschaftlich wahrgenommen. Um eine Flihrungsrolle adaquat einneh-
men zu kénnen, sollte und muss sich niemand verstellen.

Es gibt auch nicht den einzig richtigen und in jedem Kontext wirksamen Flhrungsstil, sondern es fiih-
ren durchaus verschiedene Wege nach Rom. Letztlich zdhlen die langfristig wirkenden Ergebnisse,
welche die Zukunftsfahigkeit der Organisation begriinden und fortschreiben.




