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Geleitwort

Sie haben ein Fithrungsbuch in der Hand, das im besten
Sinne aus der Praxis fiir die Praxis geschrieben ist. ,,Aus der
Praxis®, weil es von einem Geschiftsleiter (CEO) verfasst
ist, der seine langjihrigen Fithrungserfahrungen in einer of-
fenen, personlichen Art praxisnah und umfassend zur Ver-
figung stellt. Der Autor lisst sich tiber die Schulter blicken
und gibt einen Einblick in seinen personlichen Fithrungs-
stil. ,Fiir die Praxis®, weil der vorliegende Leitfaden fiir
viele Fithrungskrifte und andere Interessierte eine niitzliche
Hilfe fiir die eigene Praxis sein diirfte. Der Leser und die
Leserin lernen das Fithrungshandwerk und die personli-
chen Uberzeugungen und Grundsitze des Autors kennen.
Zudem ist das Buch kompakt und gut nachvollziehbar in
einer einfachen Sprache geschrieben.

Als langjdhriger Berater und Trainer von Fithrungskrif-
ten kenne ich viele Fithrungsbiicher. Sie erscheinen mir
hiufig ziemlich theorielastig. Oft vermisse ich die ganz
konkrete praktische Umsetzung. Nicht so in dieser Publi-
kation. Sie zeichnet sich durch eine gute Mischung von
Theorie und Praxis aus. Der Autor orientiert sich an viel-

Vv



Vi Geleitwort

fach bekannten theoretischen Grundlagen. Er interpretiert
sie jedoch eigenstindig, setzt Schwerpunkte, zeigt die kon-
krete praktische Umsetzung auf. Er vertritt klare, dezidierte
Auffassungen. Zum Teil sind sie ganz personlich geprigt
und weichen von gingigen Lehrbuchmeinungen ab. Da-
durch wird der Autor als autonome Fiihrungskraft gut
splrbar. Ein Beispiel dafiir ist der Abschn. 1.2 ,Zuhoren
und Fragen®.

Fihrungskrifte und andere Interessierte werden im
Buch Antworten auf viele Themen finden, die sie in ihrem
Fithrungsalltag beschiftigen. Das ausfiihrliche Inhaltsver-
zeichnis liest sich zum Teil wie eine Stichwortliste zu be-
kannten Fithrungsthemen. So kann der Leser oder die Le-
serin das herausgreifen, was sie interessiert. Es werden aber
auch Themen angesprochen, die sonst kaum in einem Fiih-
rungsbuch zu finden sind, wie z.B. ,Heikle und Tabu-The-
men® (Abschn. 6.1.14), ,Reklamationen sind Chancen®
(Abschn. 8.3), ,Privates im Geschift“ (Abschn. 6.1.7).

Die Gliederung des Buches in die drei Ebenen normativ,
strategisch, operativ, erginzt durch eine vierte Ebene ,Mitar-
beitende®, wird Fithrungskriften eine einfache Orientierungs-
hilfe bieten, sind es doch wohlbekannte Denkkategorien.

Menschenfithrung, verbunden mit Kommunikation,
spielt im ganzen Buch eine wesentliche Rolle. Letztlich
ist Fithrung ja Fihrung von Menschen. Es kommt im-
mer wieder zum Ausdruck, dass Fithrungsarbeit vom Au-
tor als Bezichungsarbeit verstanden wird. Die prakti-
schen Hinweise hierzu sind auf jeden Fithrungskontext
anwendbar.

Das Buch erscheint in der Reihe Ratgeber des Springer-
Verlags. Ratgeberliteratur hinterlisst oft ein zwiespaltiges
Gefiihl. Sind die Ratschlige wirklich hilfreich, sind sie
ein wenig neu, oder handelt es sich einfach um ohnehin
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Bekanntes? Im Buch tiberwiegt das Erstere. Sie werden
Uberraschendes lesen und manchmal auch schmun-
zeln kdnnen.

Ich bin tiberzeugt, dass die Lektiire des Buches ein Ge-
winn ist und Freude bereiten wird.

Heinz Vetter



Vorwort

Motivation zu diesem Buch
Fiihren und Strom — das sind meine beiden beruflichen Lei-
denschaften. Dazu braucht es Lust und die Bereitschaft zu
fihren, wie auch eine Organisation und Personen, die ei-
nem Fihrungsverantwortung tibertragen. Das vorliegende
Buch legt den Schwerpunkt auf die praktische Seite des
Fihrens, Tag fiir Tag. Dazu beschreibe ich meine Erfahrun-
gen. Wenn mein Buch Interessierten Ideen gibt, wie sie ih-
ren Fithrungsalltag besser und effizienter gestalten konnen,
oder wie sie mit ihrem Verhalten leistungsfihigere und zu-
friedenere Mitarbeiter hervorbringen, habe ich als Autor
mein Ziel erreicht. Das vorliegende Werk ist also ein Kom-
pendium fiir gute, praktische Fithrung und unterscheidet
sich damit von anderen (Lehr-)Biichern, die hiufig theore-
tischer Natur sind. Auch ich stiitze meine Argumente auf
theoretische Grundlagen, fithre dann aber aus, wie die prak-
tische Umsetzung im unternehmerischen Alltag aussieht.
Meine Fithrungserfahrungen konnte ich bei Firmen mit
bis zu 50 Mitarbeitenden und einem Umsatz bis CHF
150 Mio. sammeln. Auch wenn in meinem Umfeld vieles,
wie nachfolgend beschrieben, erfolgreich funktioniert, er-
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hebe ich keinerlei Anspruch auf wissenschaftliche Korreke-
heit oder Vollstindigkeit. Dass gerade in Konzernen teils
andere Fithrungsmechanismen etabliert sind, konnte ich
selbst erfahren. Der Umgang mit den Mitarbeitenden ist
jedoch unabhingig von der Grofle einer Firma, oder sollte
es zumindest sein.

Wer das Buch liest, konnte meinen, Fiihrung sei gar
nicht so schwierig und ich wiirde jederzeit tiber der Sache
stehen. Auch ich bin oft ratlos, teilweise verzweifelt, und es
gelingt auch mir nicht immer, meine Grundsitze in die Tat
umzusetzen. Aber ich gebe nicht auf und versuche es immer
wieder — gerade auch um als Vorgesetzter besser zu werden.

Die SN Energie (SN, www.snenergie.ch) und die Kraft-
werke Zervreila AG (KWZ, www.kwz.ch), welche ich seit
2005 als CEO leite, sind beides Firmen, die mehrheitlich
der offentlichen Hand gehdren. Weder die Aufsichtsrite
noch das Management personlich sind Aktiondre dieser
Firmen. Dies beeinflusst die Fithrung entscheidend. Trotz-
dem gelten viele der nachfolgenden Ausfithrungen auch fiir
Konzerne und unternehmergefiihrte, respektive rein pri-
vate Firmen.

Ich habe in den letzten 20 Jahren in Firmen gearbeitet, in
denen auch die Vergangenheit und langfristiges Denken
sehr wichtig waren. Es gibt Anlagen wie Kraftwerke und
Netze, die mehr als 50 Jahre in Betrieb sind. Auch alte Ver-
trige, teils mit mehreren Nachtrigen, die noch giiltig sind,
miissen tibersichtlich verwaltet, gepflegt und weiterentwi-
ckelt werden. Dies hat auch Auswirkung auf die nachfol-
gend beschriebenen Fithrungssysteme.

Konzept und Gliederung des Buches
Fir meine Ausfithrungen wird folgende Gliederung ver-

wendet (Abb. 1):
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A) Normative Ebene
Kapitel 1: Fiihrung beginnt bei sich selbst
Kapitel 2: Unternehmenskultur

B) Strategische Ebene
Kapitel 3: Erarbeitung der Strategie
Kapitel 4: Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsrat

C) Operative Ebene
Kapitel 5: Instrumente und Erfahrungen auf der Operativen Ebene

Kapitel 6: Der Mitarbeiterzyklus—von der
Rekrutierung bis zur Trennung

Kapitel 7: Ziele und Mitarbeitergesprache
Kapitel 8: Methoden / Werkzeuge
Anhang: Beispiele / Formulare

D) Mitarbeitende

Abb. 1 Konzept und Gliederung

In Anlehnung an das (alte) St. Galler Managementmo-
dell (Bleicher und Abegglen 2017) orientiere ich mich an
drei Ebenen:

Teil I Normative Ebene, Vertiefung in Kap. 1 und 2

Teil IT Strategische Ebene, Vertiefung in Kap. 3 und 4

Teil III Operative Ebene, Vertiefung in Kap. 5

Teil IV Mitarbeitende, Vertiefung in Kap. 6 und 7.

In Kap. 8 folgen konkrete , Methoden/Werkzeuge®, und
im Anhang sind u.a. Formulare zu finden.

Dieses Buch ist als Erginzung zum St. Galler Manage-
mentmodell zu verstehen. Die Theorie zu diesem Modell ist
gut erforscht und in zahlreichen Publikationen doku-
mentiert.

Als ich die Struktur dieses Buches erarbeitete, konnte ich
mich schnell fiir die Teile I, IT und III entscheiden, war aber
iiber Wochen unzufrieden, weil immer etwas fehlte. Bis
ich — getreu dem Motto: , Fiihren ist, gemeinsam mit ande-
ren Menschen Ziele zu

erreichen® — auf das Offensichtliche stief: die Menschen,
speziell die Mitarbeitenden. lThnen ist der Buchteil IV
gewidmet.

Damit das Buch lesbar bleibt, liefs es sich nicht verhin-
dern, den einen oder anderen Aspekt zu wiederholen. Zum
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