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Die ,,Roaring Nineties”, die wilden 90er Jahre, haben eine
tiefe Vertrauenskrise hinterlassen, die bis heute nicht
Uberwunden ist. Millionen Menschen haben ihren Arbeits-
platz, ihr Erspartes verloren, viele haben sich unanstandig
bereichert. Wo Fiihrung in dieser Situation ansetzen konnte?
Ein Uberblick tiber aktuelle Trends.
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® In unruhigen Zeiten wollen Menschen ge-
fuhrt, nicht nur verwaltet werden, zugleich
aber halten sie von Politikern, Verbandsvertre-
tern und Managern nicht viel. Vor diesem
Hintergrund sind drei Fragen relevant: Wenn
die heldenhafte Ausstrahlung so mancher Fith-
rungspersonlichkeit nicht mehr zieht, werden
nun fast vergessene Tugenden wie Rechtschaf-
fenheit, Loyalitit und Bescheidenheit wieder
populdr? Welcher Fiithrungsstil setzt sich
durch: harter Hund oder lange Leine? Ver-
schieben sich die Gewichte nun wieder mehr
zugunsten politischer Einflussnahme, nachdem
das System radikaler Deregulierung und Share-
holder-Value-Orientierung versagt hat, weil

»es Leute, denen es so deutlich an Moral man-
gelt, in so kurzer Zeit in so grofler Zahl in so
hohe Positionen bringt und sie dort so lange
wirtschaften lisst, bis so grofle Schiden ange-
richtet sind“, wie Management-Guru Fred-
mund Malik weif3?

Fithren und Fiihren lassen

Von einer geschlossenen Fiihrungslehre, die
Antworten auf diese Fragen gibt, kann keine
Rede sein. Uber gute Fiithrung lisst sich strei-
ten. Sie ist wie Schonheit und Liebe — schwer zu
verstehen und herzustellen. Neben der taglich

neuen Flut von Angeboten nach dem Muster
»Werde reich und glicklich“ oder ,,Feedback
vom Pferd: Erleben Sie ihre Fihrungsqualita-
ten, die wohl eher als Irre-Fithrung bezeichnet
werden miissen, neben Checklisten, wie die des
Manager Magazins ,,Habe ich das Zeug zum
Chef?«, das auch ,,Deutschlands schonsten
Manager“ sucht, weil ,,Macht sexy macht®,
gibt es doch einige Fragestellungen, mit denen
es lohnt, sich niher auseinanderzusetzen. Mit
dem Zeitalter der Massen und Medien hat sich
auch das Verstandnis von ,,guter Fiihrung® ver-
andert. Nach Ansicht der Managementfor-
scher Peter Drucker und Warren Bennis hat je-

der Manager mit Entscheidungsbefugnis auch -
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mmm Titel

- die Verantwortung, Leadership — die Kunst der

Fiithrung — zu beherrschen. In der heutigen Wis-
sensgesellschaft sei die Macht eher bei den Wis-
sensarbeitern angesiedelt als bei den Managern
und Eigentiimern. Daher gelte es, in einer
Gruppe, im Unternehmen, im Verband, in einer
offentlichen Einrichtung oder in einem ganzen
Land den Bediirfnissen zu dienen, die die Ge-
fithrten erwarten: Sinn und Richtung, Vertrau-
en, Hoffnung und Optimismus sowie Ergeb-
nisse. Insofern befinden wir uns nicht nur in ei-
ner Vertrauenskrise.

Transformational Leadership (TL) ist eine
aktuelle Variante dieser Fuhrungskonzepte aus
dem angloamerikanischen Raum. Die Zeit-
schrift Personalfithrung widmete ihm das Titel-
thema ihrer Juni-Ausgabe 2003. Nach dieser
Philosophie verzichtet ein Vorgesetzter weitge-
hend darauf, Anweisungen zu erteilen, Verhal-
ten direkt zu beeinflussen oder ausschliellich
iber Zielvereinbarungen zu fithren. Stattdes-
sen zielt sein Fithrungshandeln darauf, bei Mit-
arbeitern Einstellungen, Verhalten und Be-
wausstsein zu verandern. TL soll bewirken, dass
sich die Gefiihrten nicht nur firr die eigenen
Interessen, sondern fiir hohere, tibergeordnete
und kollektive Ziele, Missionen oder Visionen
einsetzen — kann also als Fuhrung zur Selbst-
fithrung verstanden werden. Fiithrungs-For-
scher Oswald Neuberger kritisiert diese Kon-
zepte, die wie Kleidermoden das lingst be-
kannte nur in neuer Form propagieren, als ide-
ologisch: ,,Nicht immer lassen sich die sport-
lich-kapitalistischen Ziele Schneller! Besser!
Mehr! in einer Arbeitswelt voller Kreativitit,
Spaf$ und Erfolgsgenuss verwirklichen; die an-
dere Seite der Gleichung enthilt Posten wie
permanente (Selbst-)Ausbeutung, Zeitdruck,
Ungewissheit (in Bezug auf Einkommen, Posi-
tion, Arbeitsplatz, Produktakzeptanz usw.).“
Einen Ausdruck des wieder erwachten Interes-
ses an charismatischer, visiondrer Fihrung
sieht er in dem Appell, sich den ,,grofSen Indi-
viduen zu unterwerfen und dem Hang zu ein-

fachen Rezepten mit quasi-religiosen Erlo-
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sungsversprechen. Aber die Geschichte habe
nicht nur Gandhi und Martin Luther King her-
vorgebracht, sondern auch Hitler.

Systeme gestalten

Fur Management-Guru Malik wiederum ist
nicht ,,Wer soll fithren?“ oder ,,Welcher Fiih-
rungsstil?“ die entscheidende Frage, sondern:
,» Wie konnen wir unsere politischen Institutio-
nen so organisieren, dass selbst schlechte und
inkompetente Fuhrer moglichst wenig Schaden
anrichten konnen, und wie konnen wir uns von
solchen Fihrern auf moglichst einfache und
unblutige Weise wieder trennen®?

Also auf die Systeme kommt es an: Der in
den 90er Jahren vorherrschende marktradikale
Weg hat Menschen nach oben gebracht, die
sich als Vorbild wenig eignen: Oligarchen in
Russland und Corporate Raider in den USA.
» Where’s the stick?“ lautete das Titelthema der
angesehenen Wirtschaftszeitung Economist im
vergangenen Oktober — wohl als ,,Wo ist die
Peitsche?“ zu iibersetzen. Manager sollten
durch die Anbindung ihrer Vergiitung an die
Borsenentwicklung zum Shareholder Value
motiviert werden. Die Folge war eine ,,Orgie
der Selbstbereicherung® durch Spitzenmana-
ger, die Ausbeutung von Aktiondren und Mit-
arbeitern.

In Deutschland orientiert sich, wie wir
jungst in einer von der Hans Bockler Stiftung
geforderten Untersuchung tiber ,,Konzernsteu-
erung borsennotierter Aktiengesellschaften
herausgefunden haben, die Mehrheit der grof3-
ten Aktiengesellschaften durchaus an der Stei-
gerung des Unternehmenswerts, aber nur eine
verschwindende Minderheit an der Wertsteige-
rung vorzugsweise fur Aktionare. So zeigt sich
vermeintliche Schwiche als Stiarke, denn der
Reiz, Bilanzen zu filschen, Firmen zu zerteilen
und Aktiondre wie Mitarbeiter aufs Kreuz zu
legen, ist so geringer. Auch die amerikanische
Unternechmensberatung Booz Allen Hamilton

ermittelte im Juli vorigen Jahres im deutsch-
sprachigen Raum eine zunehmende Bedeutung
von Werten wie Kunden- und Serviceorientie-
rung, Qualitdt, Verantwortung und Professio-
nalitit. Werte schaffen Wert. Wird soziale Ver-
antwortung (Corporate Social Responsibility)
wieder zum Exportschlager?

Hinzu kommt, dass die Regeln, die notwen-
dig sind, damit der Eigennutz auch der Allge-
meinheit dient, in Europa nicht so sehr beiseite
geschoben sind, wie dies etwa Nobelpreistrager
Joseph Stiglitz fur die USA kritisiert. Selbst
McKinsey spricht sich fiir “smart regulation”
aus. Das Problem scheint hierzulande eher in
permanenten Reformen zu liegen, deren Sinn
und Richtung nicht klar wird, deren Ergebnisse
keinen Optimismus verbreiten und Vertrauen
zerstoren. Das bringt uns wieder an den Aus-
gangspunkt: die Rolle der Menschen.

Fithrung von unten

Harold Geneen, Vorsitzender des Weltkon-
zerns ITT der 1970er Jahre, rithmte sich, ein
System geschaffen zu haben, das auch ,ein Af-
fe fihren konnte, wenn ich nicht mehr da bin“.
Ahnlich wie die Produktion bei Taylor sollten
nun Unternehmungen durch harte Erfolgsfak-
toren wie Strategien, Strukturen und Systeme
steuerbar sein. In der heutigen Welt z&hlt aber
vor allem Wertschopfung durch die Entwick-
lung von Aufgaben, Prozessen und Menschen.

Fiihrung tiben weniger denn je die Wenigen
an der Spitze aus. Es geht dabei um Politik, Kul-
turen und Netzwerke, um Teams und Koalitio-
nen, mehr um Einfluss und Macht als um di-
rekte Steuerung. Deshalb haben grofSe deutsche
und amerikanische Unternehmen - Henkel,
DaimlerChrysler, Hewlett Packard und andere
— in den letzten Jahren, nachzulesen im Har-
vard Business Manager 6/2001, eine weltweit
harmonisierte Politik fiir die Beurteilung und
Entwicklung ihrer Fiihrungskrifte umgesetzt.

Niher betrachtet kommt es aber auch auf



den Einzelnen an. Denn einerseits machen gro-
8¢ Mianner und Frauen Geschichte, anderseits
werden sie von ihr gemacht. Beispiel: IBM, in
den 80er Jahren noch der Spitzenleister, hatte
dann den Personalcomputer verschlafen — nicht
zuletzt wegen seiner biirokratischen Struktur
und konservativen Kultur. Die Wiederbelebung
des alten Riesen mit dem Internet ging indessen
nicht vom Vorstand aus, sondern von der Ba-
sis. Es waren der IBM-Programmierer Dave
Grossmann und der Manager John Patrick und
weitere Gleichgesinnte, die einen Sturm neuer
Ideen und Initiativen entfachten und den Wan-
del zur Internet Business Machine lostraten.
»Fithrung von unten“ nennt dies der Strategi-
eexperte Gary Hamel.

Aber auch die kollektive Beteiligung veran-
dert sich: Work-Life-Balance — das prekare Ver-
hiltnis von Arbeits- und Lebenszeit, Flexicuri-
ty — Wandel durch soziale Sicherheit, Co-Ma-
nagement — Mitwirkung an Entscheidungen —
diese Schlagworte der letzten Jahre verdeut-
lichen, wie Matthias Miiller von der Hans-
Bockler-Stiftung in seiner Dissertation aus-
fithrt, dass auch dem Betriebsrat ein ganzes
Biindel von Fiihrungsfihigkeiten zugeschrie-
ben wird. Gefiihrt wird also in Organisationen
zum einen personlich und interaktiv, zum an-
deren aber systemisch iiber die Entwicklung
der harten und weichen Erfolgsfaktoren. Und:
Fiihrung ist nicht mehr ausschliefSlich eine An-
gelegenheit von ,,denen da oben“.

Herausforderungen bleiben

Nach einer von Rolf Wunderer geleiteten Stu-
die werden zukunftig die unternehmerische
und strategische Orientierung des Personalwe-
sens zunehmen, Fithrungskrifte sollen mehr
Visionen und Enthusiasmus vermitteln, sich
mehr Zeit fur die individuelle Mitarbeiterfor-
derung nehmen, Wandel menschlich bewailti-
gen und mehr Wert auf die Umsetzung legen.
Allerdings erscheint der Weg dahin noch weit.

Personaler und Betriebsrite werden oft in die
Rolle gedringt, nur die Schattenseiten des
Wandels zu bewiltigen. Denn zwar steht der
Mensch nun als Humankapital im Mittel-
punkt, zugleich wird er tiberfliissig.

Auf der anderen Seite stehen die Chancen
nicht schlecht. In den 90er Jahren wurden Ma-
nagementkonzepte von Radikalen beherrscht.
Harte Schnitte durch Business Reengineering,
die Orientierung an der sogenannten ,New
Economy“, die schopferische Zerstorung
durch den Druck der Finanzmarkte waren die
Wegmarken. Heute, nachdem so manches
Unternehmen am radikalen Wandel zugrunde
gegangen ist, dreht sich das Blatt. Ein neuer Stil
moderaten Wandels wird populédr. Der Colum-
bia-Business-School-Professor Eric Abraham-
son pladiert fur ,,Change without Pain®. Jim
Collins, Koautor des Bestsellers “Built to
Last”, der nachwies, dass nachhaltig erfolgrei-
che Unternehmen sich nicht an kurzfristigen
Gewinnzielen ausrichten, zeigt in einer neuen
Studie, dass bertihmte, tiberlebensgrofse Unter-
nehmenslenker fiir besonders erfolgreiche
Unternehmen eher abtriglich sind. Wirklich er-
folgreiche Fithrungspersonlichkeiten kommen
haufig aus dem Unternehmen, sind bescheiden
und eigensinnig. Vergiitungsformen sind nicht
relevant.

Aber ein kultureller Unterschied ist zu be-
achten: Horst Stormer, der in Deutschland auf-
gewachsene Nobelpreistrager fur Physik, wur-
de kiirzlich in einem Interview mit dem Berli-
ner Tagesspiegel nach dem Geheimnis der For-
schung in den USA im Vergleich zu Deutsch-
land befragt. Seine Antwort: ,,Der Unterschied
liegt nicht so sehr im Ausbildungssystem, son-
dern im Optimismus des Landes. In Deutsch-
land ist das Glas immer halb leer, in den USA
ist es halb voll. Es ist eine andere Atmosphire.

Daran kann man arbeiten. m
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