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Vorwort zur 4. Auflage

Führungsverantwortung zu übernehmen ist vor allem eine zwischen-
menschliche Herausforderung. Wie auch immer Ihr bisheriger be-
ruflicher Weg sich gestaltet hat: Wenn Sie Menschen führen wollen,
müssen Sie sich grundlegend umstellen. Wurden Sie bisher aufgrund
Ihrer eigenen Leistung, Ihrer fachlichen Fähigkeiten und Ihrem
Know-how in Ihrem Spezialgebiet beurteilt, so werden Sie nun nach
anderen Maßstäben bewertet.

Als Führungskraft werden Sie nicht für Ihr individuelles Leistungs-
vermögen gewürdigt, sondern dafür, dass Sie ein Team, eine Arbeits-
gruppe oder ein Projekt zum Erfolg führen. Sie tragen Verantwor-
tung dafür, Ihre persönlichen und sozialen Fähigkeiten so einzuset-
zen, dass nicht nur Sie selbst, sondern vor allem auch andere davon
profitieren. Erfolgreiche Führungskräfte mögen ganz unterschied-
liche Führungsstile praktizieren und sich durch völlig unterschied-
liche Persönlichkeitsstrukturen auszeichnen. Aber eines haben sie
gemeinsam: Es gelingt ihnen, Mitarbeiter konsequent auf das Errei-
chen der meist hoch gesteckten Ziele im Unternehmen zu lenken.

Führungserfolg ist deshalb nicht das Ergebnis von gesammeltem
Fachwissen, sondern hat viel mit Fingerspitzengefühl im Umgang
mit Menschen unterschiedlicher Fachlichkeit, Mentalität und Eigen-
art zu tun. Beweisen Sie als Führungskraft Ihr Geschick, mit Mit-
arbeitern, die sich in vielerlei Hinsicht in ihren Auffassungen und
Verhaltensgewohnheiten von Ihnen unterscheiden können, souverän
und einfühlsam umzugehen. Zwar gibt es Führungskräfte, die sich
vor allem solche Mitarbeiter für ihr Team aussuchen, die ihnen selbst
sehr ähnlich sind – was in der Regel weniger vorteilhaft ist. Aber oft-
mals werden Sie es als Führungskraft mit Menschen zu tun haben,
die sich im günstigen Fall durch die Verschiedenartigkeit in ihrer
Persönlichkeit und durch die Vielfalt ihrer fachlichen Kenntnisse
wirkungsvoll ergänzen.

Beachten Sie: Als Führungskraft sind Sie immer nur so gut wie Ihr
Team! Jedoch erst durch kompetente Führung wird ein Team in
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einem Unternehmen zu Höchstleistungen angeregt. Wenn ich mich
in diesem Buch mit der Vorbereitung auf die Übernahme einer Füh-
rungsaufgabe auseinandersetze, so steht für Sie die Frage im Mittel-
punkt: Wie kann Ihre Fähigkeit, Menschen effektiv zu führen,
weiterentwickelt und systematisch verbessert werden? Ich versuche
dazu, Ihnen Anregungen und Hinweise zu geben, wie Sie den
Sprung aus der Fachlaufbahn in die Führungskarriere meistern,
ohne Schiffbruch zu erleiden.

In manchen Unternehmen wird immer noch derjenige zur Füh-
rungskraft befördert, der sich bisher vor allem durch seine fach-
lichen Leistungen ausgezeichnet hat. Man nimmt dabei an, dass ein
Experte auch für den Führungsjob gut geeignet ist. Das geht jedoch
leicht schief: Wenn eine solche Fachfrau oder ein solcher Fachmann
nicht nach kurzer Zeit schon scheitert, wird der Betreffende es nur
selten zur geschätzten Führungspersönlichkeit bringen. Meist ent-
stehen Führungskräfte vom Typ „oberste Sachbearbeiter“: Sie füllen
zwar formell die Leitungsaufgabe aus, verharren jedoch mehr oder
weniger auf dem Niveau der Mittelmäßigkeit.

Statt Mitarbeiter für neue Aufgaben zu begeistern und in schwieri-
gen Situationen Orientierung zu vermitteln – oder zu unterstützen,
zu fördern und mit Rat und Tat zur Seite stehen – konzentrieren sie
sich darauf, ihre Position zu verteidigen. Sie klammern sich zum
Beispiel an Statussymbole oder Machtrituale. Solche „Führungs-
kräfte“ gibt es leider (noch) zuhauf. Bürokratische und rigide Struk-
turen in manchen Organisationen verhelfen ihnen aber dazu, in
ihrem Schlupfwinkel zu überleben. Und das, obwohl sie viel besser
und wirkungsvoller in einer Fachaufgabe eingesetzt worden wären.

Wenn ich mit Ihnen in diesem Buch als „virtueller Gesprächspart-
ner“ über eine gute Vorbereitung auf die Übernahme einer an-
spruchsvollen Führungsaufgabe nachdenke, so will ich eines verhin-
dern: Dass Sie am Ende in eine Position geraten, die Ihnen entweder
gar nicht liegt oder in der Sie versuchen, sich mit den Verhältnissen
so zu arrangieren, dass Sie unter Ihren eigenen Möglichkeiten blei-
ben.

Ich möchte Sie zu einer ehrlichen inneren Selbstprüfung veranlas-
sen: Bringen Sie das Rüstzeug mit, um reif dafür zu sein, Personal-
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verantwortung zu übernehmen? Sind Sie dafür gewappnet, was von
Ihnen alles verlangt wird, wenn Sie andere Menschen führen wollen
oder müssen? Haben Sie einen „Marschplan“ bereit und ein gedan-
kliches Szenario vor sich, damit Sie die nächsten Schritte hin zur
professionellen Ausübung einer Leitungsfunktion sicher gehen kön-
nen?

Vielleicht sind Sie auch in der Situation, dass Sie sich erst über die
Führungsanforderungen orientieren möchten und noch nicht ge-
nau wissen, wie es mit Ihnen beruflich in Zukunft weitergeht.
Haben Sie bitte Verständnis dafür, dass ich Sie mir als Leser vorstel-
le, der sich in den nächsten Wochen oder Monaten auf die Über-
nahme einer Leitungsfunktion vorbereiten will – oder der sich ge-
rade in einer neuen Führungsaufgabe zurechtfinden will. Wie diese
Leitungsrolle sich gestaltet, mag sehr unterschiedlich sein: Sie haben
eventuell nur ein kleines Team von einigen Mitarbeitern zu führen
oder übernehmen sogar einen kompletten Bereich, bei dem mehr
als ein Dutzend Mitarbeiter an Sie „berichten“, d. h. Ihnen zugeord-
net sind.

Denkbar ist auch der Fall, dass Sie zwar ein Team, eine Arbeits-
gruppe oder eine Projektgruppe leiten, aber keine Personalverant-
wortung im strengen Sinne besitzen. Gemeint ist damit, dass Sie
keine „disziplinarische“ Verantwortung tragen, aber Mitarbeiter
fachlich in einem umschriebenen Aufgaben- oder Projektumfeld
leiten. Sie entscheiden jedoch beispielsweise nicht über Einstellun-
gen, Versetzungen oder Beurteilungen und erteilen keine formalen
Weisungen.
Ich setze darauf, dass Sie alles tun, was in Ihrer Kraft steht, um durch
einen souveränen, vertrauensvollen und moralisch verantwortungs-
vollen Führungsstil zu überzeugen. Als künftige Führungskraft
tragen Sie Verantwortung dafür, Ihre Mitarbeiter so zu unterstützen,
dass die Betreffenden ihre beruflichen Aufgabenstellungen mit Enga-
gement und einem tieferen Verständnis für den Sinn ihrer Arbeit
weitgehend eigenständig verfolgen können. Ich gehe davon aus, dass
Sie darauf hinwirken wollen, anderen Menschen Richtung aufzuzei-
gen und Ihren Mitarbeitern ernsthaft zur Seite zu stehen, um beruf-
liche Anforderungen unterschiedlicher Art effektiv zu bewältigen.
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Glaubhafte Führung hat nichts damit zu tun, andere Menschen
suggestiv zu beeinflussen oder gegen den eigenen Willen dorthin zu
lenken, wo sie selbst gar nicht hinwollen. Gemeint ist nicht Führung
durch autoritäre Fremdsteuerung, Indoktrination, Manipulation
und Überreden. Anzustreben ist vielmehr Führung durch Überzeu-
gen, das Stiften von Sinnbezügen und die kundenorientierte Aus-
richtung des Handelns auf herausfordernde Ziele und Ergebnisse in
der unternehmerischen Wertschöpfung. Dazu gehört auch die in-
nere Bereitschaft, Verantwortung für ein Team zu übernehmen.

Ich möchte Ihnen nicht nur aufzeigen, wie Sie sich auf eine neue
Führungsaufgabe mental einstellen, sondern Sie auch dabei unter-
stützen, auf dem steinigen Weg zu einer reifen Führungspersönlich-
keit mit Selbstbewusstsein und Erfolgszuversicht schrittweise voran-
zukommen.

Ginsheim-Gustavsburg, im Frühjahr 2019 Gunnar Kunz

Vorwort
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