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das aktuelle interview Stephen R. Covey, Autor, Berater und Trainer

Der Autor, Berater und Trainer Stephen R. Covey gehért laut

Time Magazine zu den einflussreichsten Amerikanern seiner Zeit.
Bekannt wurde er durch seinen Bestseller ,Die 7 Wege zur Effektivitdt”,
der sich mehr als 15 Millionen Mal verkaufte und in 38 Sprachen erhdlt-
lich ist. 1985 griindete er das Trainings- und Beratungsunternehmen
FranklinCovey, das heute in 144 Léndern der Erde vertreten ist.

Mit dem personal manager sprach der Vater von neun Kindern tiber
Flihrung und Motivation.

Fuhren heiBt, den Menschen ihren

Wert und ihr Potenzial zv zeigen

Mr. Covey, woran erkennen Sie gute Fiih-
rungsarbeit?

Wir sollten zundchst den Begriff Fiihrung
definieren. Die meisten Menschen verbinden
mit Flhrung einen Titel, einen Rang oder
einen Status, also formale Autoritat. Es gibt
aber auch eine moralische Autoritdt. Nehmen
wir zum Beispiel Mohandas K. Gandhi, der
niemals eine Position oder einen Titel inne-
hatte, jedoch einer der weltweit am meisten
bewunderten Fihrer war. An diesem Beispiel
sehen wir auch, dass Flihrung eine Frage der
Wahl und nicht eine Frage der Position ist.

Flihren heiBt, den Menschen ihren Wert und
ihr Potenzial so eindeutig zu zeigen, dass sie
anfangen, beides in sich selbst zu sehen. Mit
anderen Worten, ein gute Flihrungskraft ist
man dann, wenn man in der Lage ist, das Po-
tenzial anderer zu entfalten. Wir miissen uns

auch dafiir entscheiden, uns selbst zu fiihren,
indem wir die Verantwortung und Rechen-
schaft fiir uns selber tibernehmen, ungeach-
tet der Umstande oder des Drucks oder der
Einfllisse von auBen. Persdnliche Verantwor-
tung und Rechenschaft sind grundlegende
Voraussetzungen fiir die individuelle Fiih-
rung.

Wie konnen Vorgesetzte das Potenzial
anderer entdecken und fordern?

Um das Potenzial ihrer Mitarbeiter freizuset-
zen, mussen Fihrungskrafte ,die ganze Per-
son" managen. Oder noch besser: Sie sollten
der ganzen Person die Madglichkeit geben,
sich selbst zu fiihren. Menschen sind keine
Dinge, die kontrolliert oder gefiihrt werden
mussen. Das Paradigma der ganzen Person
erfordert, dass wir Menschen als Ganzes seh-
en - mit Kdrper, Verstand, Herz und Geist. Die
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Wissensarbeiter von heute verlangen, dass sie
vollstandig gefordert werden - sie wollen ein
Ziel, Wachstum und Entwicklung; sie méch-
ten kreativ sein und ihren Beitrag leisten. Und
sie haben ja auch die Wahl. Sie kénnen sich
entscheiden, ob sie ihre Talente und Fahig-
keiten einsetzen, ob sie sich hundertprozentig
in ihrer Arbeit engagieren.

Flihrungskrafte miissen Jobs schaffen, die zu
den Zielen des Unternehmens und des Einzel-
nen passen und damit Engagement férdern.
Als Manager missen sie Fiihrung, Systeme,
Prozesse und Strukturen auf die Unterneh-
mensziele ausrichten und ihre Mitarbeiter
inspirieren. Kommunikation und Beziehungen
mussen auf dem Win/Win-Prinzip basieren.
Alle mussen ihren NUTZEN finden und fir ein
gemeinsames Ziel oder einen gemeinsamen
Zweck zusammenarbeiten. Dies ist der ein-
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zige Weg, Menschen zu verpflichten und zu
inspirieren. Es ist der einzige Weg, das Poten-
zial der Menschen freizusetzen.

Sie schreiben, dass jeder Mensch, der
andere effektiv fiihren will, zuerst seine
Jinnere Stimme" finden muss. Was ver-
stehen Sie darunter?

Effektive Flihrungskrafte kennen ihr Ziel, ihre
Passion, ihre Vision. Wenn sie den Prinzipien
oder Naturgesetzen wie Integritat, Ehrlich-
keit, Fairness, Mitgefiihl und Vertrauen fol-
gen, wird auch ihr Verhalten eben diesen
Prinzipien folgen. Sie messen sich selbst an
diesen Prinzipien, die sie schatzen. Sie leben
diese Prinzipien nicht nur einige Zeit, sondern
fur immer. Menschen kénnen die Doppelziin-
gigkeit anderer spiren. Sie kdnnen beispiels-
weise sagen, dass sie Integritat schatzen und
von den Mitarbeitern auch Integritat fordern.
Wenn sie jedoch so handeln, dass sie Ver-
sprechen nicht halten, haben sie Ihre Integri-
tat verloren, und die Menschen schalten ab.
Wenn Menschen sehen, dass ihre Flihrungs-
krafte derartige Dinge machen, verlieren sie
das Vertrauen in sie und horen nicht mehr zu.
Eine Fuhrungskraft kann einfach nicht fiih-
ren, wenn sie ihre innere Stimme verliert. Eine
Flihrungskraft kann nicht erfolgreich sein,
wenn sie die Prinzipien nicht lebt, von denen
sie erwartet, dass sich andere daran halten.

Eine effektive Fiihrungskraft ist nach
lhrer Lesart charakterstark, sie hat Herz
und Gewissen. Lassen sich diese huma-
nistischen Fiihrungsideale in Zeiten des
Shareholdervalue denn noch erfolgreich
leben?

Ganz bestimmt. Gerade wenn die Umgebung
immer mehr Druck ausiibt, Shareholder-
value zu schaffen, kann man es sich nicht
leisten, Charakterstérke, Herz oder Gewissen
zu vernachldssigen. Nur durch moralische
Autoritdt kdnnen wir das Vertrauen der Men-
schen gewinnen. Ohne Vertrauen kdnnen
wir Menschen nicht flihren und dazu inspi-
rieren, ihr Bestes zu geben. Man bendtigt
auch Fachkompetenz, um das Vertrauen der
Menschen zu gewinnen. Charakterstarke und
Kompetenz bringen Glaubwirdigkeit und das
erforderliche Vertrauen, um erfolgreiche Un-
ternehmen zu stirken. Menschen versuchen,
Abkirzungen zu nehmen - und manchmal
verlassen sie sich auf korrupte Wege. Doch
das ist nicht tragfahig. Letztendlich schafft

dies solches Misstrauen in die Menschen, in
das System und das Unternehmen, dass Per-
formance und Produktivitdt abnehmen. Wenn
Sie einen derartigen Leistungsabfall haben,
verlieren alle Parteien, und der Shareholder-
value bricht dann ganz sicher zusammen.

Wie konnen Fiihrungskrifte zum Bei-
spiel Vertrauen aufbauen, wenn das Ma-
nagement gerade eine Entlassungswelle
gestartet hat, um die Gewinnmarge zu
steigern?

Spitzenfihrungskrafte missen mit schwie-
rigen Marktrealititen umgehen. Wenn das
Geschaftsmodell eines Unternehmens nicht
mehr fir den Markt stimmt, das heiBt, wenn
seine Ertrage zurlickgehen, da der Wert, den
sie fir den Markt schaffen, fallt, mussen die
Flhrungskrafte Schritte ergreifen, um das
Unternehmen umzudrehen. Leider teilen
die Unternehmen den Mitarbeitern diese
Marktrealitdten nicht immer direkt mit. Wenn
sie dann Entscheidungen zu Kosteneinspa-
rungen treffen, flihlen die Mitarbeiter nur
den Druck und beginnen, das Vertrauen in die
Geschaftsflihrung zu verlieren.

Ich empfehle, dass Flhrungskrafte mehr
Transparenz zeigen und die Mitarbeiter in
das Geschaftsmodell ihres Unternehmens
einbeziehen. Sie missen jeden Uber die An-
forderungen des Marktes informieren und
dariiber, welchen Beitrag jeder Mitarbeiter
leisten kann. Wenn die Mitarbeiter ein grund-
legendes Geschaftsverstandnis haben, kon-
nen sie selbst proaktiv werden, um Wege zu
Innovation und Kosteneinsparung zu finden.
Sie werden sich sogar auf die Mdglichkeit
vorbereiten, ihren Arbeitsplatz zu verlieren.

Wenn Menschen dann freigestellt oder ge-
kiindigt werden, verstehen sie die Griinde
eher, als wenn sie das Geflihl haben, willkr-
lich wegrationalisiert zu werden. Wahrend
dieser heiklen, schwierigen Zeit ist es umso
wichtiger fir Flihrungskrafte, in klaren Wor-
ten mit den Mitarbeitern zu kommunizieren
und Informationen zu teilen - um Wissen
weiterzugeben und transparent zu sein.

Welche Faktoren verhindern, dass Unter-
nehmen das Potenzial ihrer Mitarbeiter
entfalten?

Beurteilungssysteme sind einer der Faktoren,
die verhindern, dass Menschen ihr volles Po-

tenzial entfalten. Mitarbeiter werden zu hdu-
fig von einem Vorgesetzten allein bewertet,
was sehr entmutigend sein kann. Der bessere
Weg flr Flhrungskrafte und Mitarbeiter ist
die gemeinsame Entwicklung von Leistungs-
kriterien. Mit Hilfe einer Win/Win-Vereinba-
rung kénnen beide Parteien die Leistungs-
anforderungen und Ergebnisse festlegen. Je
mehr die Mitarbeiter einbezogen werden,
umso engagierter sind sie und umso ver-
antwortungsbewusster werden sie. Sie wer-
den autonomer. Fiihrungskrafte missen die
Mitarbeiter nicht kontrollieren oder bis ins
kleinste Detail lenken. Dann fiihlen sich die
Mitarbeiter respektiert und engagieren sich.
Dies ist ein Win/Win-System, das das Poten-
zial der Menschen entfaltet anstatt Menschen
und ihre Talente zu unterdriicken.

Hierarchische Strukturen verhindern eben-
falls, dass Menschen ihr Potenzial entfalten.
Es gibt nicht viele Spitzenpositionen in einer
Hierarchie und somit kommen auch nur sehr
wenig Menschen an die Spitze. In flachen
Hierarchien gibt es vielfdltige Belohnungen
und Anreize. Es gibt mehr Platz fir Wachs-
tum und Entwicklung, wenn den Mitarbeitern
Chancen zur Innovation und zur Erweiterung
der Wertschopfung gegeben werden. Teams
kénnen beispielsweise fur den Abschluss
eines erfolgreichen Projekts belohnt werden.
Einzelpersonen kénnen Anreize tber Pramien
oder Aktienoptionen erhalten. Findet jemand
einen nachhaltigen Weg zur Kostenreduzie-
rung und Verbesserung der Gewinnspannen,
kann er beziehungsweise sie belohnt werden.
Die Idee besteht darin, die Mitarbeiter im
gesamten Unternehmen zu férdern und zu
belohnen - und nicht nur eine handvoll Fiih-
rungskrafte in Spitzenpositionen.

Interview: Bettina Geuenich
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