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enn Unternehmen in einem Um-
‘ }‘ ’ bruch sind, geht es dem Manage-
ment oft um Kostensenkung,
Prozessoptimierung und Restrukturie-
rung. Doch diese Methoden sind in vielen
Firmen stidndig verbessert worden und
damit ausgereizt. Im Zuge der Gleich-
schaltung von Ausbildung, Denken und
Handeln der internationalen Manager-
eliten bedienen sich viele aus dem immer
gleichen Werkzeugkasten.

Doch das Wesentliche fehlt oft: das
Verstandnis dartiber, was zur Fihrungs-
kraft befahigt. Konsequent an der Fiih-
rungskultur zu arbeiten bedeutet, am
starksten Hebel fiir die Verdnderungsfa-
higkeit von Menschen und Organisatio-
nen anzusetzen. In unruhigen Zeiten tritt
der Mangel an Fithrung deutlich zu Tage.
Fiihren heif3t nicht, dass Alphamenschen
per Hierarchie Macht ausiiben und An-
weisungen erteilen. Fiithren bedeutet,
Menschen an die Hand zu nehmen und zu
begleiten. Doch darauf sind viele Fith-
rungskrafte nicht vorbereitet. Denn sie
sind zum GrofBteil tiber ihre fachlichen
Qualifikationen weitergekommen.

Wer eine neue Fithrungsqualitat erzie-
len will, muss ein Unternehmen als sozia-
len Organismus mit eigenen Spielregeln
erkennen. Einziger Erfolgsfaktor darin
sind die Mitarbeiter, und Fiithrung hat
die Aufgabe, klare Ziele vorzugeben. Des-
halb muss sich das Management von
zwei klassischen Annahmen verabschie-
den. Die erste betrachtet den Menschen
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lediglich als Produktionsfaktor. Dahin-
ter steckt das Bild eines Unternehmens,
in dem jedem Beschéftigten eine be-
stimmte Aufgabe zugeteilt wird. Dieses
lineare Maschinenmodell, nach dem auf
jeden Input ein Output erfolgt, hat tiber
eine gewisse Zeit die Produktivitat ange-
kurbelt. Mit dem Eintritt in die Wissens-
gesellschaft verliert dieses Unterneh-
mensbild aber an Bedeutung. Denn erst
indem die Wissenstrager kooperieren,
werden Hochstleistungen moglich.

Die zweite Annahme unterstellt einen
kausalen Zusammenhang zwischen Leis-
tungssteigerung und der Hohe der Ent-
lohnung. Doch wer das immer noch so
sieht, hat sich nicht wirklich mit Men-
schenfiihrung beschaftigt und verfiigt
auch nur iiber ein rudimentéires Men-
schenbild. Denn die Erfahrung zeigt,
dass sich Geld als Motivationsfaktor

schnell abnutzt. Wer Manager beispiels-
weise mit immer hoheren Boni belohnt,
bekommt Manager, die immer héhere Bo-
ni wollen. Am Ende dieses Kreislaufs ste-
hen Fiithrungskrifte, die keine Bindung
zu den Kollegen und zum Unternehmen
haben und damit die Zukunft der ganzen
Organisation gefahrden.

Welches Bild 16st nun das Maschinen-
modell ab? Stellen wir uns das Unterneh-
men als Expedition durch unwirtliches
Gelande vor. Das Ziel mag fiir den Expe-
ditionsfiihrer klar sein. Doch er muss her-
ausfinden, wie er das Ziel gemeinsam mit
seiner Gruppe erreichen kann. Strate-
gien, Planungen und Budgets verlieren
oft tiber Nacht ihre Gultigkeit. Das Ziel
lasst sich nur erreichen, wenn der Expedi-
tionsfithrer regelméBig innehilt und sich
neu orientiert, wenn er darauf achtet,
dass auch diejenigen in der Mitte oder

am Ende der Gruppe mit dem Tempo
Schritt halten.

Die Expedition wird in ihrem Inners-
ten von einem gemeinsamen Wertever-
standnis zusammengehalten. Werte, an
denen das Unternehmen seinen Weg aus-
richtet, dienen als Leitplanken in unsi-
cheren Zeiten. Sie geben klare Spielre-
geln fiir den Alltag vor und eine Antwort
auf die Frage, wie die Kultur eines Unter-
nehmens aussehen soll.

Fithrungskréfte miissen eine Antwort
auf verschiedene Fragen ihrer Mitarbei-
ter parat haben: Was zeichnet die Firma
aus und was schafft eine Identifikation
mit dem Unternehmen? Wie kann man
sich mit seinen Talenten einbringen und
denrichtigen Platz bekommen? Stimmen
die personlichen Werte mit den Unter-
nehmenswerten iiberein? Kann man sich
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vertrauen? Diirfen Fehler gemacht wer-
den? Erhélt man regelmifig ein Feed-
back, um daran personlich zu wachsen?

Fiihren heifit, wertekompetent zu sein,
und Werte vorleben ist der Imperativ. In
ihrem Fihrungsalltag miissen Manager
immer wieder mit Stress und Druck zu-
rechtkommen. In diesen Situationen ver-
fliichtigen sich alle erlernten Verhaltens-
muster, und die urspriingliche Haltung
kommt zum Vorschein. Daran zu arbei-
ten heiBit, zu seinen Schwichen zu stehen
und zu akzeptieren, dass man auch als
Fiihrungskraft nicht vollkommen ist.
Fiihrungskrafte werden Haltungseliten
sein, wenn sie eine Schule des Fiihrens
durchlaufen. Das bedeutet, dass sie sich
stiandig reflektieren und ehrliche Kritik
akzeptieren. Ein Manager, der nur Feed-
back zulésst, um sich selbst zu bestétigen
und seine Macht abzusichern, erfiillt
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nicht das Format einer wertekompeten-
ten Fiihrungskraft.

Fiir die innere Haltung gibt es einen
Trainingsplan, der sich an vier Tugenden
ausrichtet: Klugheit ist der ntichterne
Blick auf die Realitit und damit die
Grundlage fir alle Entscheidungen und
Handlungen. Wer die Wirklichkeit so
sieht, wie sie ist, neigt weder zu iibertrie-
benem Optimismus noch zu Schwarzmale-
rei. Erst mit einem klaren Blick auf sich
selbst kann man anderen etwas klarma-
chen. Doch Verdanderung ohne Mut ist un-
denkbar. Mut ist das Wagnis des ersten
Schrittes. Reformer sind mutige Men-
schen, weil sie dem Widerstand trotzen
und ein personliches Risiko eingehen. Das
rechte Mal halten ist eine permanente
Gratwanderung zwischen Freiraum und
Disziplin, zwischen Individualitit und An-
passung. Kompetente Fithrungskrafte fin-
den fiir jeden einzelnen Mitarbeiter das
rechte MaB aus Vorgabe und Freiheit. Die
vierte Tugend ist Fairness. Fairness und
Wiirde héngen unmittelbar zusammen.
Was ist fair? Was steht dem einzelnen Mit-
arbeiter zu? Was wird ihm gerecht?

Die Schule des Fiihrens zu durchlau-
fen, ist mit viel Arbeit verbunden. Diese
Energie zu investieren lohnt sich, weil
die Mitarbeiter sich an den konkreten
Handlungen der Fiihrungskraft orientie-
ren. Gerade in der Verédnderung muss ei-
ne Fihrungskraft als Vorbild tiberzeu-
gen, wenn sie Menschen an ein gemeinsa-
mes Ziel fithren will.
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