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Vermutlich geht es Thnen, liebe Leserinnen und Leser, nicht anders als mir. Man hat im
Leben viel mit Fachbiichern zu tun gehabt. Zuerst in der Schule, dann im Studium und
auch spiter, um die neuesten Entwicklungen im eigenen Beruf zu kennen. Aber meist war
es miihselig, solche Werke zu studieren: weil jede Fachdisziplin ihre eigene Sprache hat,
in der man entweder nicht zu Hause ist oder die man vergessen hat.

Nun liegt hier ein Buch vor, das ich sehr gerne gelesen habe. Es ist sorgfiltig struktu-
riert, sodass man Fragen, die einen beschiftigen, schnell findet. Es ist in einer verstind-
lichen Sprache geschrieben und daher angenehm zu lesen. Die vielen Management-
methoden, die wir in den letzten 50 Jahren als Born der Weisheit angesehen haben, werden
auf das zuriickgefiihrt, was sie sind: als Bausteine, die man nur dort einsetzen sollte, wo
sie versprechen, hilfreich zu sein. Das Entscheidende an diesem Buch ist die Betonung der
Leistung des Individuums. Sie wird in die Mitte der Betrachtung geriickt und dann syste-
matisch analysiert.

Ausgezeichnet wird die Frage beantwortet: Wie geht man mit Mitarbeitern oder Vor-
gesetzten um? Der Unterschied ist wichtig. Die Bedeutung von Werten im Unternehmen
muss weniger verbal verkiindet als vorgelebt werden. In einer grofen amerikanischen Ge-
sellschaft, deren europdischem Board ich vorsitzen durfte, wurde feierlich ein Buch
herumgereicht, in dem alle Werte und Handlungsweisen aufs Schonste aufgeschrieben
waren. Sehr wiirdevoll, aber es dauerte keine drei Wochen, bevor Mitarbeiter entlassen
wurden und diese Regeln unbeeindruckt missachtet wurden. Das erzeugt in der Beleg-
schaft Misstrauen in die Fiihrung.

Uberzeugend herausgearbeitet ist der Begriff des Vertrauens, der die Basis jedes
menschlichen Zusammenlebens bildet. So wie die Mitarbeiter in die Fiihrung und in die
Vorgehensweise vertrauen miissen, so muss die Fiihrung den Mitarbeitern Vertrauen
schenken und geniigend Freiheit geben, um sich zu entwickeln. Das im Buch zitierte Bei-
spiel der Firma Gore ist ein eindrucksvolles Beispiel.



\ Geleitwort

Das Buch ist nicht in erster Linie fiir wissenschaftliche Kollegen, sondern gerade auch
fiir im Leben stehende Praktiker geschrieben. Vielleicht macht es deshalb SpaB, es zu
lesen — profitieren kann sicher jeder davon. Ich hitte das Buch gerne 40 Jahre friiher
gelesen.

Wuppertal, im Dezember 2025

Dr. Dr. h.c. Jorg Mittelsten Scheid

(Ehrenvorsitzender des Beirates der Vorwerk SE & Co. KG)



Eigentlich wollte ich es mir einfach machen und mein Lehrbuch Management und
Managementerfolg: Analyse, Prognose und Gestaltung von Wertschopfung (2020) in eine
fiir Praktiker verdauliche Form bringen. Es funktioniert in der Lehre gut, ist allerdings mit
tiber 600 Seiten etwas {ippig geraten. Rasch entwickelte das Projekt jedoch eine deutliche
Eigendynamik, und es entstand eine neue Konzeption.

Dieses Buch folgt einer einfachen Grundidee: Unternehmenserfolg entsteht durch indi-
viduelle Leistungen. Was zunichst banal klingt, erweist sich in der Praxis als anspruchs-
voll, denn Leistungen entstehen nicht von selbst. Sie miissen ermoglicht, abgestimmt und
immer wieder neu ausgerichtet werden. Genau hier setzen vier Management-Aufgaben an.
Dazu gehoren die Gestaltung von Organisationsstrukturen, die Prigung der informalen
Organisation, die Lenkung von Humanressourcen sowie die Realisierung von Trans-
formationen. Diese Aufgaben greifen ineinander und er6ffnen unterschiedliche Wege zur
Auslosung und Koordination individueller Leistungen. Mein Ziel ist es, diese Zusammen-
hinge in ihrer Tragweite sichtbar zu machen. Zugleich soll deutlich werden, warum es
keine universellen Rezepte gibt, wohl aber eine nachvollziehbare Logik, mit der unter-
nehmensspezifische Losungen begriindet und entwickelt werden konnen.

Jedes der fiinf Kapitel umfasst die Rubrik ,,Was Fiihrungskrifte lassen sollten*. Die be-
schriebenen 25 Punkte sind fiir jemanden mit meinem Hintergrund durchaus pointiert und
stellenweise auch provokant. Manche Leserinnen und Leser werden sie vermutlich zuerst
lesen. Diese Punkte stehen jeweils fiir sich, jedoch wird an einigen Stellen das Nachlesen
der dargestellten Hintergriinde auf den vorhergehenden Seiten erforderlich sein. Dieses
Nachlesen habe ich insofern erleichtert, als die Kapitel selektiv bearbeitet werden konnen.
Die jeweiligen Zusammenfassungen verdeutlichen, worum es geht, und sollen zugleich
Interesse am vertiefenden Lesen wecken.

Ein solches Werk entsteht immer diskursiv. In zahlreichen Lehrveranstaltungen, Vor-
trigen und Fiihrungskrifteschulungen habe ich Argumente getestet, verworfen und weiter-
entwickelt. Mein Dank gilt Herrn Niklas Strunk, M.Sc., der iiber Jahre hinweg nie miide
wurde, mit mir zu diskutieren, zahlreiche Schwichen aufdeckte und viele Ideen bei-

Vil



Vil Vorwort

steuerte. Auch Frau Sabrina Berger, M.Sc., brachte viel Fachkompetenz und Akribie ein.
In einer friihen Phase waren auch Dr. Fabian Otto sowie Dr. Ehsan Henftling beteiligt.
Dariiber hinaus gilt mein Dank Dr. Jorg Mittelsten Scheid. Er hat die erste zusammen-
hingende Fassung gelesen, kommentiert und sich spontan bereit erklért, ein Geleitwort zu
schreiben.

Wuppertal, Deutschland Michael J. Fallgatter
im Februar 2026



Interessenkonflikt Der/die Autor*in hat keine relevanten Interessenskonflikte im
Zusammenhang mit dieser Publikation.
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