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I
VORWORT

tibernahm ein sanftmiitiger, siecbenundvierzigjahriger Ingenieur mit Brille
das Amt des CEO eines der berithmtesten Unternehmen der Welt. Was
dann folgte, sollte als Business-Fallstudie in die Geschichte eingehen.’

I m Jahr 2014, ein Jahr vor Erscheinen der ersten Ausgabe dieses Buches,

Der Auftrag des Ingenieurs lautete Transformation. Der Werdegang
des Unternehmens war nach einem Muster verlaufen, das in der gesamten
Geschiftswelt nur allzu hiufig vorkam: grofler Erfolg mit einem bahnbre-
chenden Produkt (oder einer Dienstleistung), gefolgt von jahrelanger Selbst-
gefilligkeit, Starrheit und politischen Machtkimpfen, die die Innovationsfi-
higkeit des Unternehmens zerstort hatten, und das genau zu dem Zeitpunke,
als die Krifte des Umbruchs, die von Unternehmen wie Amazon, Apple und
Google ausgeiibt wurden, ihre grofiten Herausforderungen entfalteten.

Die Vorginger des neuen Vorstandsvorsitzenden hitten unterschiedlicher
nicht sein konnen: der eine war ein frithreifer Erfinder, der nicht besonders
gut mit Menschen umgehen konnte, der andere ein zielstrebiger, starker
und direkter Verkiufer, der oft sprach, als stiinde er kurz vor dem Herzstill-
stand. Beide waren fiir einen Fiithrungsstil bekannt, der darauf beruhte, die
Mitarbeiter mit »prizisen Fragen« (precise questioning) an den Rand des
Wahnsinns zu treiben und einen Kreis von Insidern zu kultivieren, die der
»Art und Weise, wie wir die Dinge hier immer gemacht habeng, treu blieben.

»Ich werde es ganz anders machen, wenn Sie mich wihleng, sagte Satya
Nadella, als er sich der Endphase des 6ffentlich ausgetragenen Microsoft-
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Nachfolgekampfes niherte. Und das tat er wirklich. Als er sein Spitzenteam
zusammenstellte, gab er zum Beispiel jedem Mitglied ein Exemplar eines sei-
ner Lieblingsbiicher: Gewaltfreie Kommuniktation von Marshall Rosenberg,.

Keine Frage, Nadella hat auch unter dem Strich klare Ergebnisse geliefert,
die auch Sie liefern miissen. Er und sein Team leiteten einen Verinderungs-
prozess, der Microsoft wieder in die Position des wertvollsten bérsennotierten
Unternehmens der Welt katapultierte. Der stagnierende Aktienkurs des letz-
ten Jahrzehnts, der Anfang 2014 bei niedrigen 30 US-Dollar lag, erreichte am
19. November 2021 einen Hochststand von 339,89 US-Dollar — ein Anstieg
von mehr als 600 Prozent seit Nadellas Amtsantritt.> Und Microsoft hat dies
nicht durch den Verkauf von mehr Windows-Lizenzen erreicht: Der grofie,
schwerfillige Riese hat einen zweiten Wachstumstreiber auf der Grundlage
von Cloud-Technologie und kiinstlicher Intelligenz ins Leben gerufen — ein
ganz anderes Geschift als der Verkauf von Lizenzen fiir ein Massenprodukt,
das heute einen Jahresumsatz von 100 Milliarden US-Dollar generiert.

Aber die wirklichen Erkenntnisse, die wir hier zichen kénnen, betreffen
weder Strategie noch Technologie, sondern die Fithrung, und zwar in jeder
Organisation, ob grof§ oder klein. Diese Erkenntnisse haben erhebliche Aus-
wirkungen auf Sie, den Leser, wenn Sie in einer Welt, die Sie als Akteur des
Wandels braucht, mehr Fithrungsverantwortung tibernehmen und mehr
Einfluss nehmen wollen.

Was Nadella anfiihrte, war ein tiefgreifender Wandel, der die Werte
des Unternehmens und die Priorititen der Mitarbeiter verinderte — von
der Wertschitzung der fehlerfreien Ausfithrung von Dingen, die sie bereits
kannten und die sie leicht kontrollieren und vorhersagen konnten, hin zum
Etlernen von Dingen, die sie noch nicht konnten, in Zusammenarbeit mit
neuen Partnern, von denen sie nicht wussten, wie sie mit ihnen arbeiten
sollten, in einem iterativen Prozess, in dem sie zwangsldufig Fehler machen
wiirden, bis sie es richtig konnten.

Das ist heutzutage unser aller Spielfeld.

Wir miissen, wie Nadella seiner Organisation sagte, von »Know-it-alls«
(Experten, die aufgrund ihrer technischen, funktionalen oder wissenschaftli-
chen Expertise erfolgreich sind) zu »Learn-it-alls« werden, insbesondere wenn
es um die Welt auf8erhalb unserer Organisationen geht — angefangen beim
Kunden. Seien Sie ein Lernender, nicht nur ein hervorragender Leistungs-
triger, lautete Nadellas Botschaft, und das ist auch meine. Wie wir sehen wer-
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den, ist das keine triviale Herausforderung, denn natiirlich bedeutet Lernen,
dass man sich eingestehen muss, dass man noch nicht alles richtig macht.

FUNF LEHREN FUR DEN AUFSTIEG
ZU MEHR EINFLUSS

Die Geschichte, wie Microsoft sich selbst transformiert hat, ist an vielen Stel-
len erzihlt worden, darunter auch in meiner eigenen, weltweit meistverkauf-
ten Fallstudie der London Business School. Die Lehren, die sich daraus fiir
angehende Fiihrungskrifte ergeben, lassen sich in fiinf Teile gliedern, die den
wichtigsten Erkenntnissen (und fiinf Kapiteln) in diesem Buch entsprechen:

* Mehr denn je gilt heute, dass man mit dem, was einen hierher gebracht
hat, nicht mehr weiterkommt, egal ob man eine Fithrungskraft oder ein
Unternehmen ist. Unsere Kernstirken sind gefihrlicher denn je, weil
wir sie {iberstrapazieren und an ihnen festhalten, selbst wenn sich die
Spielregeln gedndert haben, und dabei versiumen, neue Tricks zu ler-
nen. Um von einer Stirke zu einer neuen Stirke zu gelangen, miissen
Sie den Blick iiber Ihren Tellerrand hinaus wagen (Outsight-Prinzip), was
ich als Lernen durch neue und andere Dinge bezeichne.

* Am besten beginnen Sie damit, /hren Job neu zu definieren. Als Fiih-
rungskraft sind Thre wertvollsten Ressourcen Thre Zeit und IThre Auf-
merksamkeit: Wie setzen Sie sie ein? Bei Microsoft zum Beispiel wurden
die Mitarbeiter ermutigt, sich wieder auf den Kunden und das Produkt
zu konzentrieren, anstatt sich mit biirokratisierten, zeitraubenden in-
ternen Prozessen zu befassen, sie wurden an ihrem Beitrag zum Erfolg
ihres Teams gemessen und zu besseren Personalmanagern ausgebildet.
Es wurde ihnen beigebracht, auf Aktivititen mit geringer Wertschop-
fung zu verzichten, die in der Vergangenheit ihre Zeit beansprucht
hatten. Unabhingig davon, was Ihr »Tagesgeschift« ist, entspricht es
heutzutage der neuen Jobbeschreibung, tiber Organisationsgrenzen
hinweg flexibel zu arbeiten und den Arbeitskontext und die Arbeits-
kultur so zu gestalten, dass Thre Mitarbeiter ihr Bestes geben konnen.
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* Thr Netzwerk, die Menschen, mit denen Sie sich umgeben und mit
denen Sie Informationen austauschen, wird von entscheidender Bedeu-
tung sein. Aber es ist unméglich, neue und andere Dinge zu tun, wenn
man mit den {iblichen Verdichtigen in denselben alten Kreisen ver-
kehrt. Sie brauchen einen neuen Weitblick auf Thre Arbeit und auf sich
selbst, und das bedeutet, dass Sie sich bemiihen miissen, /hr Netzwerk
zu erweitern, damit Sie mit neuen Denk- und Handlungsmustern in
Berithrung kommen. So mischte Nadella sein Team auf, indem er einige
ungewohnliche Teilnehmer zum jihrlichen Strategie-Offsite-Meeting
des Top-Managements einlud: die jungen, Kapuzenpulli-tragenden
CEOs der kleinen Tech-Unternehmen, die Microsoft iibernommen
hatte, Menschen, die formal viele Ebenen unter dem Top-Team ange-
siedelt waren und die anders dachten als das Top-Team, so dass es sich
lohnte, ihnen zuzuhoren.

* Heute ist es wichtiger denn je, wie Sie sich mit anderen Menschen ver-
binden, wie Sie auftreten und Beziehungen zu anderen eingehen. Das
ist uns bewusst. Aber wenn Sie in eine neue Fithrungsrolle aufsteigen,
kann sich die Notwendigkeit, sensibel auf Thre Wirkung auf andere zu
achten, wie eine Herausforderung fiir Ihre Vorstellung eines authen-
tischen Selbsts anfiihlen. Deshalb miissen Sie auch spielerischer mit
sich selbst umgehen und sich erlauben, von dem, was Sie immer waren,
abzuweichen, um zu lernen. Auch hier bietet Nadella ein Beispiel fiir
die Notwendigkeit, an sich selbst zu arbeiten: Eine der Eigenschaften,
die er bei Microsoft vermitteln wollte, war Empathie, eine Fihigkeit,
die ihm nicht in die Wiege gelegt wurde. Aber die Auseinandersetzung
mit schwierigen Erfahrungen, einschliefllich der Zerebralparese seines
Sohnes, lehrte ihn den Wert des Einfiithlungsvermégens. Er arbeitete
hart daran, es zu trainieren, um es schliefSlich zum Eckpfeiler seines
Fithrungsstils und seiner Kundenorientierung zu machen.

* Der Prozess, sich selbst oder seine Organisation zu veridndern, ist von
Natur aus ungewiss: Anderungen miissen vorliufig vorgenommen und
dann angepasst werden, denn man lernt im Laufe des Prozesses. Des-
halb ist es wichtig, einen schrittweisen Aufstiegsprozess anzustreben, der
iterativ ist und es ermdglicht, aus den unvermeidlichen Riickschligen
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und Erkenntnissen zu lernen, die Sie auf dem Weg dorthin erleben
werden.

DIE WELT HAT SICH
VERANDERT UND SO MUSS ES
AUCH IHRE FUHRUNG

Als Act Like a Leader, Think Like a Leader 2015 herauskam, konzentrierten
sich die meisten Fithrungsbiicher noch auf den Fithrungsstil: wie Sie tun,
was Sie tun, wie viel Sie delegieren und wie viel Sie zuhoren — alles von ent-
scheidender Bedeutung. Aber nur wenige fragten, was Sie auf diese mehr oder
weniger produktive oder befihigende Weise tun.

Die digitale Revolution und die daraus resultierenden organisatorischen
Umwilzungen haben das gedndert. Wie Sie Thre Arbeit definieren und
damit auch, wie Sie Thre Zeit verbringen, wurde in den Mittelpunke ge-
riicke, als Manager und Fachleute auf der ganzen Welt sich mit der digitalen
Transformation und ihren Folge befassten: einem konzertierten Versuch,
den Kunden besser zu kennen und zu bedienen. Dieser Wandel machte die
Diskrepanz zwischen den Aktivititen, die aus den Bediirfnissen der meisten
alten Organisationen nach effizienter Ausfihrung entstanden sind (und die
einen GrofSteil unserer Zeit in Anspruch nehmen), und denjenigen, in die
wir stattdessen investieren miissen, um die neuen Innovationsanforderungen
zu erfiillen, deutlich. Diese Diskrepanz bereitet uns allen Kopfzerbrechen, da
wir realistischerweise beides leisten miissen — ein Grund mehr, warum dieses
Buch Thnen helfen soll, Thre Arbeit bewusster zu definieren.

Und natiirlich hat die Covid-19-Pandemie den Umbruch beschleunigt
und den Bedarf an neuen Geschiftsmodellen, neuen Arbeitsweisen und
neuen Technologien exponentiell erhéht. Wihrend Ansitze, die vor nur drei
Jahren noch auf Widerstand oder Skepsis stiefSen (z. B. Homeoffice), heute
alledglich sind, versuchen Unternehmen auf der ganzen Welt immer noch,
eine neue Normalitit zu finden, insbesondere wenn es darum geht, hybride
und Remote-Teams zu fithren und eine Belegschaft zu motivieren, die durch
hohe Kiindigungsraten und geringes Engagement erschiittert wird.

Das Problem mit der Innovation ist, dass sie neu ist. Weil man noch nicht
weifl, was man tut, muss man experimentieren. Das Wort Experiment an
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sich ist schon eine Revolution. Ideen wie schnelles Prototyping, Betatests,
MVP und Design Thinking sind heute Mainstream und prigen unser aller
Handeln, nicht nur das der Produktentwickler. Sie haben weitreichende
Auswirkungen auf die Arbeit von Fithrungskriften auf allen Ebenen und
verlagern das, was man tun soll: vom Wissen zum Lernen.

EINE PRAMIE FUR
ANPASSUNGSFAHIGKEIT

Um es klar zu sagen: Auch wenn die digitale Transformation in vielen Unter-
nehmen immer noch eine wichtige Aufgabe ist, gehen die heutigen Heraus-
forderungen fiir Fithrungskrifte weit tiber die Versprechen und Gefahren
der kiinstlichen Intelligenz hinaus. Angesichts von Black Lives Matter, der
MeToo-Bewegung, einer globalen Pandemie, zunehmender Dringlichkeit in
Bezug auf die Umwelt, geopolitischen Unruhen, Kriegen in der Lieferkette
und vielem mehr hat sich der Schwerpunkt auf unsere Fihigkeit verlagert,
kollaborativ an dem zu arbeiten, was der Harvard Kennedy School-Profes-
sor Ronald Heifetz als »adaptive Herausforderungen« bezeichnet: komplexe
Situationen mit tief verwurzelten, systemischen Urspriingen, fiir die es keine
offensichtliche Antwort oder klare Option gibt. Die Losung des Problems
erfordert die Intelligenz und das Engagement aller, nicht nur des Top-Ma-
nagements.

Wihrend der organisatorische Wandel eine Konstante ist, hat sich die
Art und Weise, wie wir mit dem Wandel umgehen (oder umgehen sollten) —
die entscheidende Aufgabe von Fiithrungskriften — bis zur Unkenntlichkeit
verdndert. Frither, in Zeiten des »Planens und Umsetzens« gab die oberste
Fithrungsebene eine Vision vor, ihre Teams tiberlegten, wie sie diese um-
setzen konnten, und eine Leitlinie mit Aktivititen, Terminen, Initiativen,
Kommunikation und Schulungen wurde kaskadenartig von oben nach unten
durchgesetzt. Fiir die digitale Transformation war das, wie uns die agilen
Missionare gezeigt haben, eine Katastrophe. Das Gleiche gilt fiir das Uber-
denken der Art und Weise, wie, wo und wann Menschen arbeiten. Wenn es
um komplexe Probleme geht, geht es bei Verinderungen um »Experimen-
tieren und Lernen«, um stindiges Optimieren und Umstellen, wenn neue
Informationen und Erkenntnisse auftauchen.
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Doch immer wieder erlebe ich, dass sich aufstrebende Fiithrungskrifte mit
der iterativen Methode nicht anfreunden kénnen. Wie eine Fithrungskraft
kiirzlich zu mir sagte: »Wenn wir die Richtung dndern miissen, bedeutet
das dann nicht, dass wir es von Anfang an falsch gemacht haben?« Wie
wir noch sehen werden, ist diese Einstellung, es von Anfang an richtig zu
machen, der Feind sowohl Ihrer Entwicklung als auch des Gedeihens Thres
Unternechmens. Heute ist es notwendiger denn je zuvor, sein Handeln in neue
Denkweisen umzuleiten.

DER SIEGESZUG DER SOFT SKILLS

Die Bedeutung von Soft Skills wie Zuhéren, Coaching und Empowerment
ist seit einiger Zeit auf dem Vormarsch, da Organisationen versuchen, integ-
rativere und produktivere Arbeitsumgebungen zu schaffen — ein Trend, der
sich in der Zeit nach der Pandemie noch beschleunigt hat.+ Wenn uns die
Covid-19-Pandemie etwas gelehrt hat, dann, dass es wichtig ist, zu wissen,
was in unserem eigenen Leben und dem unserer Mitarbeiter am wichtigsten
ist, damit wir besser geriistet sind, um den Sinn und Zweck und die Karriere-
moglichkeiten zu vermitteln, die unsere Mitarbeiter erwarten und an denen
es im Organisationsleben so oft fehlt. In dem Mafle, in dem neue Arbeits-
methoden unsere gesamte Titigkeit verindern, werden uns Eigenschaften
wie Einfihlungsvermogen, Freundlichkeit und Belastbarkeit helfen, die
komplexen Geschiftsprobleme, die auf uns zukommen, besser zu erkennen
und zu bewiltigen.

Angesichts der heutigen anpassungsfihigen Herausforderungen sollten
die Fiihrungskrifte dem Drang widerstehen, die Fithrung hauptsichlich in
Form von Antworten zu geben, und stattdessen die Mitarbeiter im gesamten
Unternehmen befihigen, die Herausforderungen gemeinsam zu bewiltigen.

Das heif$t nicht, dass von Thnen keine Ergebnisse erwartet werden. Aber
Sie miissen Ihr Branchen-, Funktions- oder technisches Fachwissen durch die
so genannten Soft Leadership Skills erginzen, die Ihre eigene Lernfihigkeit
und die Threr Mitarbeiter erhohen.

Sie sind nicht allein, wenn Sie sich Fragen stellen wie: Wie kann ich
Menschen motivieren, wenn mein Team hybrid ist und der Arbeitsplatz di-
gital ist? Wie kann ich jiingere Mitarbeiter coachen, damit sie ihr Potenzial
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ausschopfen, anstatt meine ganze Zeit mit dem Ausfiillen von Beurteilungs-
formularen zu verbringen? Wie schaffe ich es, mir Zeit fiir den Umgang mit
den Stakeholdern auflerhalb meines Arbeitsbereichs zu nehmen? Wie kann
ich inklusiver fithren? Wie behalte ich talentierte Mitarbeiter, die anderswo
attraktive Moglichkeiten haben (und der Biirokratie tiberdriissig sind)? Die
Beherrschung dieser neuen Soft Skills wird IThnen helfen, die Antworten zu
finden und dabei die Art und Weise zu verindern, wie Sie Thre Arbeit, Thr
Netzwerk und Ihr Selbstverstindnis angehen’

MEINE KONTINUIERLICHE
WEITERBILDUNG

Der Gedanke, der hinter Act Like a Leader, Think Like a Leader steht, hat sich
in den Jahren seit der Verdffentlichung des Buches durch meine Arbeit stark
bestitigt und erweitert. Das Buch kam in dem Jahr heraus, in dem ich nach
London zog, um meine Arbeit an der London Business School aufzuneh-
men. An der LBS tibernahm ich unser Fithrungskrifteprogramm Essentials
of Leadership (das ich inzwischen an meine Kollegin Ena Inesi iibergeben
habe), entwickelte einen neuen Kernkurs fiir unsere Sloan Fellows (Studen-
ten in der Mitte ihrer Laufbahn, die ein Jahr Auszeit nehmen, um einen
Master-Abschluss zu machen), startete unser erstes Programm fiir Frauen in
Fithrungspositionen und wurde vor kurzem Mitglied der Fakultdtsgruppe,
die unser Senior Executive Programme durchfiihrt, das sich an unsere erfah-
rensten Fiihrungskrifte richtet. Die Ideen in diesem Buch bildeten in jedem
einzelnen Fall den Kern meines Lehrplans und erméglichten es mir, aus
erster Hand zu erfahren, wie sie zur Losung der Herausforderungen meiner
Studenten eingesetzt werden kénnen.

Auch auflerhalb der LBS arbeite ich jedes Jahr mit Dutzenden von Unter-
nehmen zusammen, um ihren Mitarbeitern — von den Neulingen bis zu den
erfahrenen Fiihrungskriften — beizubringen, wie sie das Modell Acz Like a
Leader, Think Like a Leader anwenden kénnen, um ihre Entwicklung selbst
in die Hand zu nehmen. Die meisten meiner Zuhorer befinden sich mit
beiden Beinen im Berufsleben und stehen kurz davor, eine leitende Position
zu erlangen, und sind daher mit dem Problem konfrontiert, dass das, was sie
in diese Position gebracht hat, sie nicht weiterbringt. Einige Unternechmen
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engagieren mich, um mit ihren jiingeren Mitarbeitern dariiber zu sprechen,
wie sie jetzt aufsteigen konnen, wihrend andere mich engagieren, um mit
dem Vorstand und dem Spitzenteam dariiber zu sprechen, wie sie sich ver-
indern miissen, wenn sich ihr Unternehmen wirklich verindern soll.

All dies hat zu neuen, zukiinftigen Forschungsaufgaben gefiihrt. Ein Bei-
spiel ist eine neue Studie in Zusammenarbeit mit Claudius Hildebrand und
Sabine Vinck von der Personalberatung Spencer Stuart, in der untersucht
wird, wie Anwirter auf die Nachfolge in der Chefetage neue Fiithrungs-
qualititen entwickeln, wihrend sie gleichzeitig ins Rampenlicht treten. Wir
zeigen, dass der Anpassungsprozess fiir jeden, der bisher nur durch das Er-
zielen von Ergebnissen erfolgreich war, mithsam ist. Der Sprung von einem
Leben voller Expertenbeitrige und praktischer Kontrolle zu den subtileren
Prozessen des systemischen Denkens, des Arbeitens in Netzwerken und des
authentischeren Fiihrens ist kein einmaliger Vorgang, und er geschieht nicht
tiber Nacht.

Wihrend ich dieses Vorwort schreibe, ist das Buch in vierzehn Fremd-
sprachen iibersetzt worden, von Arabisch bis Vietnamesisch. Allein von der
chinesischen Ubersetzung wurden iiber eine Viertelmillion Exemplare ver-
kauft. Wir haben gerade erst die globale Pandemie und ihre Folgen hinter
uns gelassen, die wir noch nicht einmal ansatzweise verstehen. Wenn ich in
diesen Tagen tber Act Like a Leader, Think Like a Leader spreche, stellen
sich alle Fragen zur hybriden Arbeit, z. B. »Wie fiihre ich, wenn ein grof3er
Teil meines Teams remote arbeitet?« oder »Wie zeige ich Empathie auf einem
Bildschirm?«

Mehr denn je, und ich vermute, dass dies auch in Zukunft der Fall sein
wird, sollten Sie Thren Weitblick schulen. Definieren Sie Ihren Job neu.
Erweitern Sie Thr Netzwerk. Werden Sie spielerischer mit sich selbst. Sie

schaffen das.
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