KOMMENTAR

tihrung — wir alle wissen, was das ist. Sie
Fférdert Teamarbeit. Eroffnet eine langfris-
tige Perspektive. Baut Vertrauen auf. Und
mehr. Richtig? Lassen Sie mich Thnen einige
Fragen stellen:
B Wenn Fihrung Forderung der Teamarbeit be-
deutet, wie sind dann die Aktienoptionen in
Threm Unternehmen verteilt?
B Wenn Fihrung eine langfristige Perspektive er-
fordert, wie viele dieser Aktienoptionen konnen
dann kurzfristig zu Geld gemacht werden?
B Wenn Fihrung Aufbau von Vertrauen bedeu-
tet, wenn Menschen wirklich Thr ,grofites Kapi-
tal“ sind, wie viele Mitarbeiter wurde dann in den
vergangenen Jahren vor die Tiir gesetzt? Und wie
viel Vertrauen ist dadurch bei den verbleibenden
Beschiftigten aufgebaut worden?

In vielen Unternehmen offenbaren die Ant-
worten auf diese Fragen einen Fithrungsstil, der
schlecht fiir das Geschift ist. In diesen Firmen
herrscht der Glaube an die einzelne, herausra-
gende Fithrungspersonlichkeit vor, die heldenhaft
die ganze Verantwortung allein tragt, bedeutende
Strategien entwickelt, harte Entscheidungen trifft
und grofle Fusionen abwickelt, wihrend sie
gleichzeitig in allen Bereichen Personal abbaut.
Haufig landen diese Art von Fithrungspersonen
in Firmen, zu denen sie keinen tieferen Bezug
haben; mit dem Ziel, dort die Lage zu retten. Sie
sind oft erfolgreich — fiir ein oder zwei Jahre.

Die meisten glauben, ein Unternehmen mit
Problemen bendtige eine neue Fithrung, mehr
Fuhrung. Ich denke aber, viele Firmen haben in
Wirklichkeit zu viel Fithrung. Sie brauchen weni-
ger oder eine traditionellere Form der Fihrung:
gerade so viel Fiihrung wie notig.

Vor einigen Jahren las ich im Magazin ,For-
tune®, Lou Gerstner habe den Unternehmens-
wert von IBM innerhalb von vier Jahren um
mehr als 40 Milliarden Dollar gesteigert. Er ganz
allein?

Der Bericht von Gary Hamel tiber den Ein-
tritt von IBM in das E-Business (,, Wie IBM im
E-Business zum Kraftprotz wurde“, Harvard
Businessmanager 1/2001) vermittelt einen ande-
ren Eindruck: Ein Programmierer mit einer Idee
tat sich mit einem aufgeschlossenen Manager
zusammen, der iber mehr Durchblick als Budget
verfugte, und sie stellten gemeinsam ein Team
zusammen, das IBM ins E-Business fithrte.

Welche Rolle spielte Gerstner? Als er von dieser
Initiative horte, befiirwortete er sie. Das war alles.
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LEADERSHIP: Viele Unternehmen
zelebrieren einen Kult um ihre
Topkréfte. Doch Firmen brauchen keine
Helden, die an der Spitze der
Organisation thronen,

sondern engagierte Manager, die sich
durch ihr Handeln beweisen.
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Anstatt die Richtung vorzugeben, unterstiitzte er
richtungweisende Entscheidungen anderer. Da-
mit zeigte er wenig, aber angemessene Fithrung.
Gerade so viel Fiihrung wie notig.

Wie konnen wir diesen Fithrungsstil fordern?
Als Erstes muss die unsinnige Unterscheidung
zwischen Leadership und Management abge-
schafft werden. Wir alle wissen, wie langweilig
und deprimierend Manager sind, die nicht fithren.
Und Fihrungskrifte, die keine Managerfunktion
iibernehmen, sind unnahbar und isoliert.

Fihrungsfihigkeit muss nicht nur an der Spitze
vorhanden sein, sondern weit gestreut in der Or-
ganisation, bei den Mitgliedern des Managements
und dartiber hinaus. Jeder, der eine Idee hat und
Initiative zeigt, kann eine Fithrungsrolle iiberneh-
men. So, wie es bei IBM der Fall war.

Auflerdem sollten Mitarbeiter in die Auswahl
von Fithrungskriften eingebunden werden. Wah-
re Fuhrer erlangen ihre Fahigkeit zur Leadership
durch die begeisterte Unterstiitzung ihrer Anhin-
ger. Wie viele Unternehmen aber geben ihren Mit-
arbeitern schon die Moglichkeit, zu bestimmen,
wer sie fithren soll? Ich kenne nur eins, allerdings
ein sehr erfolgreiches: McKinsey. Dort wihlen die
Senior-Partner den Geschiftsfithrer fiir drei Jahre

Seite 2

April 2005



in einer geheimen Abstimmung. Hat McKinsey
diesen Ansatz irgendeinem seiner Kunden weiter-
empfohlen?

Fuhrungskrifte bringen andere vor allem dann
dazu, sich zu engagieren, wenn sie es selbst auch
tun. Die Vorbildlichen bekennen sich zu ihrer
Branche, ihrem Unternehmen, ihrem Arbeits-
platz, ernsthaft und unauffallig. Anstatt sich stets
darauf vorzubereiten, von einem Job zum nichst-
besseren zu wechseln, bleiben sie ihrer Verant-
wortung treu und tragen die Konsequenzen ihres
Handelns. Auf diese Weise erlangen sie den Res-
pekt derer, die sie fithren, und motivieren diese
dazu, sich im Unternehmen einzubringen.

Solche Fuhrungskrifte beugen vor, statt zu
heilen, sie vermitteln lieber, statt zu kontrollieren,
sie leben Fihrung vor, statt nur zu bestimmen.
Dies zeigt sich nicht zuletzt darin, dass sie bei der
eigenen Vergiitung Mafl halten und ihre Mitarbei-
ter ans Unternechmen binden. Diese Fihrungs-
krifte thronen nicht an der Spitze eines Unterneh-
mens. Sie engagieren sich in der gesamten Firma.

Wir sprechen so viel iber Wissensarbeiter, und
das Thema Netzwerke begeistert noch immer
viele Topmanager. Doch ein Manager, der an der
Spitze eines Netzwerks steht, ist von ihm abge-
schnitten. ,,Ungliicklich das Land, das keine
Helden hat®, sagt eine Figur in einem Stiick von
Bertolt Brecht. ,Nein“, antwortet eine andere.
,Ungliicklich das Land, das Helden notig hat.®

Es ist an der Zeit, Management und Leadership
wieder zusammenzubringen und auf den Boden
der Tatsachen zurtickzukehren.
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