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Verinderungsbereitschaft und -fihigkeit
durch Vertrauen

Eines der beherrschenden Managementthemen der nichsten zehn
Jahre wird »Vertrauen« heiflen. Zwar ist heute eine gewisse Ver-
trauens- Rhetorik zu beobachten. Sie wird zunehmend, wenn auch
noch zu langsam, im Fithrungs-Handeln konkreter werden.
Grundsitzlich wird zukiinftig, wie es sich heute in vielen Fillen
schon abzeichnet, das Ausmafl und die Belastbarkeit des in einer
Organisation vorhandenen Vertrauens die entscheidende Rolle
spielen: Es sorgt fiir die Verinderungsbereitschaft und -fihigkeit
eines Unternehmens.

Um nicht missverstanden zu werden: Die hier angesprochene
Verinderungsbereitschaft ist keinesfalls Selbstzweck oder Gedan-
kenspielerei. In meiner Beratungspraxis habe ich einfach zu viele
Manager gesehen, die ihr Unternehmen mit einem Anspruch des
permanenten Wandels und einem stindigen »auf zu neuen Ufern«
schlichtweg tiberforderten. Bei solchen Verinderungen um der
Verinderung willen ist es ganz und gar unerheblich, ob es sich bei
den neuen Ufern um Produktneuheiten, eine verinderte Vertriebs-
strategie, das Umkrempeln der Organisationsstrukturen oder an-
dere Themen handelt. Beachten Sie deshalb bei jeder Verinderung
und auch beim Beschreiten der hier vorgeschlagenen Wege:

Jedes Unternehmen braucht Phasen der Ruhe.

Solche Ruhephasen diirfen sich allerdings nicht zu einer Art
Winterschlaf ausdehnen, in dem iiber lange Zeitriume jegliche
Veridnderungsprozesse blockiert und verhindert werden. In diesem
anderen Extrem, der starren Ruhe, verhindern innere Widerstinde
die Weiterentwicklung vieler Unternehmen. Es ist jenes Festklam-
mern am Status quo, das dazu fiuhrt, dass Wettbewerber vorbeizie-
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hen. Es ist nicht primir die Losung fachlicher Fragen. In diesem
Sinne haben so viele Unternehmen keine Erkenntnis-, sondern
Umsetzungsprobleme.™

ODb es nun gefillt oder nicht: In schnelllebigen Zeiten rascher
technologischer Verinderungen und kurzer Innovationszyklen
wird die Fihigkeit, gleichsam »von innen« — also nicht vom Auf-
sichtsrat oder Anderen vorgegeben — die notwendigen Verinde-
rungsprozesse einzuleiten und vor allem auch konsequent umzu-
setzen, zu dem kritischen Erfolgsfaktor im Wettbewerb.

Wodurch also entsteht diese Fihigkeit zur Verinderung; was
macht sie aus? Ich bin zu tiefst davon tiberzeugt, dass es nicht die
viel zitierten Management-Werkzeuge von Business Prozess Re-
design bis Total Quality Management sind; genauso wenig wie die
Frage, ob Verinderungsprozesse von oben vorgegeben (top down)
oder unter breiter Beteiligung der Mitarbeiter (bottom up) durch-
gefiihrt werden, irgendeine Relevanz hat. Etwas ganz anderes ist
entscheidend:

Es gibt eine alles andere iiberragende Quelle, aus der sich
Verianderungsbereitschaft und -fihigkeit speist: das im Unter-
nehmen vorhandene Vertrauen.

Was ist nun Vertrauen im Unternehmen? In meinen Ausfiih-
rungen mochte ich den Begriff »Vertrauen« auf folgendes konzen-
trieren: Vertrauen im Unternehmen zeigt sich einerseits in der
Zuversicht der Mitarbeiter in die Fithrungskrifte. Das Vertrauen
der Mitarbeiter setzt darauf, dass deren Handeln die Leistungs-
und Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens positiv beeinflusst.
Andererseits vertrauen die Fuhrungskrifte darauf, dass jeder ein-
zelne Mitarbeiter seinen bestmoglichen individuellen Beitrag
hierzu leistet.

Das Ausmafl des im Unternehmen vorhandenen Vertrauens ist
offensichtlich ein wesentlicher Grund dafiir, dass Unternehmen
bei vergleichbaren Rahmenbedingungen solch unterschiedliche
Ergebnisse erwirtschaften. Die Drogeriemarkt-Kette dm ist ein gu-
tes Beispiel. Die Nivea-Creme ist exakt die Gleiche wie in den Re-
galen der Wettbewerber; auch der Rest der Angebotspalette bietet
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relativ wenig Raum fiir produktbezogene Differenzierungen. Die
gesamte Branche leidet unter Margenerosion und die Zuriickhal-
tung der Verbraucher tut ihr tbriges. dm trotzt all dem und
wichst profitabel weiter, wie in jedem Jahr, mit zweistelligen Pro-
zentsitzen. Auch grofle Investitionen werden aus dem Cashflow
bestritten. Gotz Werner, Griinder und Chef von dm, fiithrt seinen
Erfolg auf die ungewothnliche Unternehmenskultur zuriick, die
sich um einen Begriff rankt: Vertrauen. Dass Lehrlinge hier
»Lernlinge« heifen und niemand hier von Personalkosten, son-
dern von »Mitarbeitereinkommen« oder »Kreativposten« spricht,
ist viel mehr als bloRe Wortspielerei.” Sein Fithrungsverstindnis
klingt nachahmenswert: »Wir kénnen uns im Wesentlichen nur
durch die Art und Weise differenzieren, wie das Unternehmen ge-
fithrt wird. Unsere Leute haben Vertrauen in die Firmenleitung,
weil wir unsere Ankiindigungen auch umsetzen und weil wir den
Sinn und Zweck wichtiger Verinderungen erldutern. Das sind ein-
fache Dinge mit sehr hoher Wirkung.« Insofern iiberrascht es
nicht, dass der zweite von drei Unternehmensgrundsitzen lautet:
»Den zusammenarbeitenden Menschen Entwicklungsmoglichkei-
ten bieten.“«

Seit fast zwanzig Jahren geniefle ich in meiner Beratungsarbeit
das Privileg, Unternehmen bei unterschiedlichen Verinderungs-
prozessen zu begleiten. Dabei geht es teilweise um harte Ein-
schnitte mit Kostensenkungen und Personalabbau. Bei Firmen
aus Liberalisierungsmairkten, wie zum Beispiel aus der Energiever-
sorgungswirtschaft, mussten alte, tiber Jahrzehnte gewachsene
Zopfe abgeschnitten, liebgewonnene Gewohnheiten tiber Bord ge-
worfen und verkrustete Strukturen aufgebrochen werden. Und
das alles innerhalb kiirzester Zeit. Wihrend dieser Arbeiten habe
ich mir immer wieder folgende Frage gestellt: Warum verkraften
einige (wenige) Unternehmen, bei allen Reibungen, auch tiefe
Einschnitte gut, gehen sogar gestirkt und fiir den Wettbewerb bes-
ser geriistet aus ihnen hiervor, wihrend andere (viele) vor den glei-
chen Verinderungsprozessen kapitulieren? Wohlgemerkt: bei ver-
gleichbarer Ausgangslage, dhnlichem Zeithorizont und verwandter
Zielsetzung. Nach vielem Hin-und-Her-Uberlegen und entspre-
chenden Analysen hat sich eben dieser eine Erfolgsfaktor immer
klarer herauskristallisiert, auf den ich nahezu die gesamte Antwort
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auf obige Frage reduziere: Vertrauen. Es ist das in einer Organisa-
tion vorhandene — oder eben nicht vorhandene — Vertrauen, das
die Verinderungs-Gewinner von den Verlierern unterscheidet. Ich
gehe noch einen Schritt weiter:

Vertrauen wird zu dem Erklarungsansatz fiir wirtschaftlichen
Erfolg.

Alle Verbesserungsbemiihungen in den Unternehmen werden
letztlich scheitern, wenn sie nicht auf Vertrauen als dem robusten
Fundament aufsetzen. Es ist Vertrauen, das die Grundlage fur
manchmal auch unbequeme Verinderungsprozesse und unbe-
queme Entscheidungen schaftt.

Je starker eine Organisation vertrauensbasiert gefiihrt wird,
desto leichter werden Riickschlage, unangenehme Entschei-
dungen und Meinungsverschiedenheiten verkraftet.

Dieser Zusammenhang ist elementar. Allerdings genief3t er, um
es moderat zu formulieren, offenkundig in der betrieblichen Pra-
xis nicht den Stellenwert, den er verdient. Vielmehr kommt, statt
Vertrauen einen Raum zu geben, das gebiindelte Misstrauen in
den verschiedensten Facetten daher.” Eine Auswahl:

— Die Vermerke: Gespriachsergebnisse werden in einer Aktennotiz
festgehalten und unterschrieben. Nicht selten werden sie dabei
»umformuliert«. Halbseiter, mit denen Nebensichlichkeiten
festgehalten werden, gehen dann fiinf Mal hin und her, bis sie
vier Wochen spiter von allen Gesprichsteilnehmern unterschie-
ben sind.

— Die Meetings: sie werden immer grofer, linger und hiufiger.
(Die typische Antwort der Sekretirin bei meinen Anrufen: »Der
ist gerade in einer Sitzung.«) Man sitzt branchen- und linder-
ubergreifend, manche von Montag morgens bis Freitag abends.

— Die Kommunikationsmittel: cc-Listen bei E-Mails werden immer
linger. Uber 100 E-Mails pro Tag sind an manchen Bildschir-
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men keine Seltenheit. Also werden Sekretirinnen, Assistenten
oder ganze Stibe damit beschiftigt, vorzuselektieren, auszuwer-
ten und bei groReren Anhingen Zusammenfassungen zu
schreiben. Es ist genauso absurd wie wahr: die Organisation be-
schiftigt sich mit sich selbst.

Das Geld: Gehilter sind selbstverstindlich streng vertraulich.
Das »Verbotene« wird natiirlich trotzdem entdeckt und in den
Kaffee-Ecken besprochen.

Die Absicherung: man fragt immer wieder Kollegen und driickt
sich vor Entscheidungen. Die Fithrungskraft sichert sich ab, der
Kunde springt ab.

Die Vertrige: auf Dutzenden von Seiten wird versucht, jede Klei-
nigkeit zu regeln (Achtung: wer auffillig lange Arbeitsvertrige
erhilt, sollte gewarnt sein).

Der Standardisierungswahn: in manchen Unternehmen werden
Abliufe, Prisentationen und deren Vortragsweise so lange stan-
dardisiert, bis selbst der kreativste Mitarbeiter kapituliert. (Mir
ist nattirlich klar, dass Organisationen Standards brauchen.
Aber es kommt auf das Maf der Dinge an.)

Die Handbiicher: um auch noch den kleinsten Ablauf oder die
unbedeutendste Kompetenz feingliedrig schriftlich niederzule-
gen, werden kilogrammschwere Organisationshandbiicher erar-
beitet. Ich habe buchstiblich noch kein einziges Unternehmen
erlebt, in dem diese Mammutwerke irgendeine Art von Wert-
schopfung oder Nutzen generiert hitten. Im Gegenteil, sie wir-
ken eher wertvernichtend. Wieder beschiftigt sich die Organisa-
tion mit sich selbst.

Die Zeiterfassung: »Stempel mich, denn ich misstraue Dir«. Ein
schoner Beginn des Arbeitstages.

Jeder dieser Punkte reizt zu lingeren Ausfiihrungen. Doch wo-
durch entsteht eigentlich Vertrauen? Die wissenschaftliche For-
schung ist hierzu relativ blank. Es liegen insgesamt wenig wissen-

schaftliche Erkenntnisse dariiber vor, wie Vertrauen entsteht — was

Fuhrungskrifte also konkret tun kénnen, damit Vertrauen als die
zentrale Handlungsmaxime in ihrer Organisation auch wirklich
gelebt wird. Dabei ist die Frage nach Vertrauen in Organisationen
ja wirklich nicht neu. Die traditionellen Erklirungsansitze aus der
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Fihrungsliteratur sind allerdings erstens wenig iiberzeugend und
beziehen sich zweitens allein auf die Frage, wie man bereits be-
stehendes Vertrauen erhalten kann. Es muss jedoch darum gehen,
wie Vertrauen entsteht.” Hierauf kommt es an. Bevor ich mich
dieser Frage in den ersten drei Wegen zu wirksamer Fiihrung
widme, werfe ich einen Blick auf die geldufigsten Empfehlungen,
die von zahlreichen Vertrauensaposteln hartnickig in die Manage-
ment-Welt und -Literatur getragen worden sind. Diese Vertrauens-
»Mythen« halte ich durchgehend fiir nicht Giberzeugend und in
manchen Fillen schlichtweg fiir Scharlatanerie im Management.™
Doch sehen Sie selbst.

1) Es gehort zu den typischsten Befunden meiner Beratungsarbeit, dass verabschiedete
Themen, Strategien, Konzepte und Mafnahmen nicht in die Geschiftspraxis umge-
setzt werden.

12) vgl. Die Welt, 17. Mai 2004.

13) vgl. hierzu auch Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, S. 30—34 und ders.,
Vertrauen fiihrt, S. 19. Sprenger bringt in diesem Kontext auch Richtlinienflut und
ISO-Standard.

14) Die Unterschiede zwischen dem Entstehen und dem Erhalt von Vertrauen hat Rein-
hard Sprenger herausgearbeitet. Vgl. Sprenger, Vertrauen fiithrt, S. 85—121.

15) Die wohl wichtigsten Beitridge zur »Entmythifizierung« der Vertrauensthematik hat
Reinhard Sprenger geliefert. Vgl. z. B. Sprenger, ebenda, S. 15-53.
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Missverstindnisse iiber Vertrauen

»Vertrauen schafft, wer kooperativ fiihrt<

Die Suche nach dem »optimalen« Fithrungsstil hat iiber viele Jahre
einen beachtlichen Teil der Management-Diskussion eingenommen.
Dabei werden, hier vereinfacht betrachtet, im Wesentlichen der so ge-
nannte autoritire und der kooperative Fithrungsstil unterschieden."®
Diese sind beispielsweise mit folgenden Attributen belegt:

— Die autoritire Fiithrungskraft trifft nahezu alle Entscheidungen
selber und berit sich vorher kaum mit Mitarbeitern, erteilt hau-
fig personliche Anweisungen, kontrolliert die Arbeitsergebnisse
sehr direkt, greift hiufig in die laufende Arbeit ein.

— Die kooperative Fiihrungskraft beteiligt Mitarbeiter an Entschei-
dungen, nimmt die Rolle eines Moderators wahr, gibt Mitarbei-
tern eigene Entscheidungs- und Verantwortungsspielriume,
steuert iiber Zielvereinbarungen.

Damit diirfte die Bewertung ja wohl klar sein. Wer wiirde schon
auf die Idee kommen, bei dieser Charakterisierung — die durchaus
reprisentativ ist — Vorteile in einem autoritiren Fihrungsstil zu
sehen. Betrachtet man nun den Umkehrschluss, so ergibt sich fol-
gende Konstruktion: Wer einen kooperativen Fiihrungsstil an den
Tag lege, baue das Vertrauen seiner Mitarbeiter auf. Diese An-
schauung ist in den vergangenen zehn bis fiinfzehn Jahren so-
lange wiederholt worden, bis es regelrecht »in« war — und wohl
auch noch ist — kooperativ zu fithren. So wurden einem kooperati-
ven Fiithrungsstil iber lange Zeit vielschichtige Funktionen bzw.
Wirkungen zugeschrieben. Der Fiithrungsstil als Wunderwaffe.
Hier eine kleine Auswahl aus den gingigen Management-Abhand-
lungen: »Jeder Manager sollte Folgendes tun (schon der hier deut-
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lich werdende Anspruch auf Gemeingiltigkeit ist fahrlissig):
einen Fithrungsstil praktizieren, der bei seinen Mitarbeitern Ein-
satzfreude, gute Teamarbeit und Systematik in der Erledigung der
anstehenden Aufgaben bewirkt.« Oder: »Erst durch kooperative
Zusammenarbeit wird die wahre Leistungskraft der Mitarbeiter
entfaltet.« Das ist, mit Verlaub, Blodsinn.

Die Fuihrungsstil-Debatte ist eine lange Diskussion mit maxi-
maler Irrelevanz.

Ich vertrete dagegen den folgenden Standpunkt: Es gibt keinerlei
Beziehung zwischen einem bestimmten Fiithrungsstil und der Fiih-
rungsleistung bzw. Unternehmensleistung insgesamt. Des Weiteren
besteht kein nachweisbarer Zusammenhang zwischen dem prakti-
zierten Fihrungsstil und dem Mafl an Vertrauen, das einer Fiih-
rungskraft entgegengebracht wird oder das in einer Organisation ins-
gesamt herrscht. Diesen Standpunkt leite ich aus diversen Beobach-
tungen ab: Genauso, wie es autoritire Fithrungskrifte gibt, die
enorme Werte fir ihr Unternehmen generieren und hohes Vertrauen
bei ihren Mitarbeitern genieflen, werden manche kooperativ fithren-
den Menschen nie Vertrauen erfahren oder sich durch besondere
Leistungen auszeichnen. Natiirlich gilt dies auch jeweils umgekehrt.

Im Ubrigen unterstellt die generelle Bevorzugung eines be-
stimmten Fithrungsstils eine statische Umwelt mit konstanten
Rahmenbedingungen fiir Fithrung. Das ist schlichtweg realitits-
fern. Je nach spezifischer Situation entfaltet ganz unterschiedliches
Fihrungsverhalten die jeweils hochste Wirksamkeit. In einer Turn-
around-Situation wire es beispielsweise alles andere als zielfiih-
rend, moglichst viele Mitarbeiter einzubeziehen und mit einem ho-
hen Mafl an Kooperation zu fithren. Schnelle Entscheidungen in
kleinstem Kreis sind hier nicht nur wiinschenswert, sondern fiir
den Fortbestand des Unternehmens entscheidend. Wirksame Fiih-
rungskrifte sind nicht aus Prinzip kooperativ, oder weil das gerade
modern ist — sie sind dort kooperativ, wo es sinnvoll ist.

Fuhrungsstil beschreibt die Hiille, nicht die Ergebnisse.

Missverstindnisse tiber Vertrauen



>Vertrauen schafft, wer aktiv darum wirbt«

In manchen Unternehmen scheint die Schaffung von Ver-
trauen, wenn sie tiberhaupt als Top-Prioritit erkannt wird, als
Fleilarbeit (miss-)verstanden zu werden. In jeder Fiithrungskrifte-
runde, aber auch gegeniiber Kunden, Investoren oder der Offent-
lichkeit wird mehr oder weniger vehement darum geworben, den
Strategien und Aktivititen des Unternehmens zu vertrauen. Etwa:
»Vertrauen Sie uns, dass sich die Investition in Russland schon
nach wenigen Jahren amortisiert haben wird!« Oder: »Wir waren
zur Schliefung der Niederlassung in Norddeutschland gezwun-
gen und haben uns von rein betriebswirtschaftlichen Uberlegun-
gen leiten lassen — da kénnen Sie uns uneingeschrinkt ver-
trauen.« (Was ist eigentlich »eingeschrinkt« vertrauen?) Aus vie-
len Beobachtungen habe ich folgendes abgeleitet: Es gibt einen
Zusammenhang zwischen der Hiufigkeit und Intensitit, mit der
jemand um Vertrauen wirbt, und dem Ausmafl des tatsichlich
vorhandenen Vertrauens. Allerdings: der Zusammenhang ist um-
gekehrt proportional. Mit anderen Worten: je mehr tiber Vertrauen
gesprochen wird, desto kleiner ist das Reservoir tatsichlich vor-
handenen Vertrauens."”

Wer aktiv um Vertrauen wirbt, hat es besonders nétig.

Diejenigen Fiihrungskrifte, denen besonders viel Vertrauen
auch und gerade in schwierigen Zeiten entgegengebracht wird,
haben es dagegen gar nicht nétig, Vertrauen mit geschwungenen
Worten einzuwerben. Sie lassen ihr Handeln fiir sich sprechen.

Wer Vertrauen schaffen will, muss handeln statt reden.

Bis hierhin ist der Versuch, Vertrauen durch aktives Werben ent-
stehen zu lassen, nicht mehr und nicht weniger als unwirksames
Management. Allerdings kommt in vielen Fillen noch etwas
hinzu: Ich habe immer wieder beobachtet, dass die Aufforderung
»Vertrauen Sie mir« hiufig dazu dient, auf unangenehme Fragen
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nicht eingehen zu miissen und eigene Fehler oder Schwichen
uiberspielen zu kénnen. Wer dann dennoch nachfragt, wird nicht
selten abgekanzelt und in die Bésewicht-Ecke des Misstrauens ge-
stellt. Die unangenehmen Fragen brauchen dann zwar tatsichlich
nicht mehr beantwortet zu werden, aber ein solches Verhalten ist
hochgradig manipulativ.

>Vertrauen schafft, wer aktiv zuhért<

Dieser Punkt ist insofern interessant, als mangelndes bzw. man-
gelhaftes Zuho6ren — nicht nur im Management — weit verbreitet
zu sein scheint. Ich glaube, dass viele Fithrungskrifte und Mitar-
beiter die Qualitit ihrer jeweiligen Arbeitsergebnisse verbessern
kénnten, wiirden sie aufmerksamer zuhéren — ihren Kunden, Lie-
feranten, Mitarbeitern, Kollegen, Kritikern usw. Deshalb gibt es
auch wohl kein Verkaufstraining mehr, das ohne den Baustein
»Zuhoren« auskommen wiirde. Soweit einverstanden. Aber ist un-
ser Anspruch an wirksame Fithrung, die Vertrauen schaffi, denn
schon so weit gesunken, dass wir wirklich glauben, durch blof3es
Zuhoren konne nachhaltig Vertrauen aufgebaut werden? Auch
wenn ich mich hiermit wieder gegen eine weit verbreitete Mei-
nung stelle: die Antwort kann nur nein heiflen. Zur Begriindung
biete ich folgende Uberlegung an. Ich bin zunichst der Auffas-
sung, dass »aktives Zuhoren« ein Widerspruch in sich ist. Zwar
hat der Terminus Einzug in die Management-Rhetorik gefunden.
Es ist modern, sich der Forderung nach aktivem Zuhéren anzu-
schlieRen und allerlei Segnungen damit zu verbinden. Damit
nicht genug: die Steigerung besteht dann im so genannten proak-
tiven Zuhoren, wobei mir noch niemand wirklich erkliren konnte,
was darunter eigentlich zu verstehen ist.

Zuhobren ist passiv.

Dies zu akzeptieren, erscheint mit wichtig. Wer zuhort, ist pas-
siv — wer redet, ist aktiv. Natiirlich sollte sich jeder Zuho6rende
ernsthaft darum bemiihen, dies moglichst aufmerksam zu machen.

Missverstindnisse tiber Vertrauen



Er Dbleibt jedoch in einer passiven, aufnehmenden Rolle. Es geht
mir hier nicht um begriffliche Haarspalterei, sondern darum zu
relativieren. Was soll allein durch so genanntes »aktives« Zuhoren
nicht alles bewirkt werden — z.B. Vertrauen schaffen u.v.m.

Mit Verlaub: die Schaffung von Vertrauen gehort ohne Zweifel
zu den schwierigeren, wenn nicht sogar anspruchvollsten Manage-
ment-Aufgaben iiberhaupt. Aufmerksames Zuhoren dagegen ist
meines Erachtens nicht mehr und nicht weniger als ein Bestand-
teil guter Manieren. So wie es Manieren bei Tisch gibt, die fiir je-
den kultivierten Menschen eine Selbstverstindlichkeit sein sollten
— es offenbar aber oft nicht sind, wie die quer vor dem Teller auf
dem Tisch liegenden Unterarme unwiderruflich belegen — gehort
aufmerksames Zuhoren fiir mich zu den »guten Manieren« im
Management. (Auch wenn es sich fiir manchen altbacken anhéren
mag: Piinktlichkeit, gegenseitiger Respekt und ein Diskurs in der
Sache und um der Sache willen, der auf personliche Eitelkeiten
verzichten kann, gehoren ebenfalls dazu.) Man lisst seinen Ge-
geniiber eben ausreden und unterbricht ihn nicht; und man
schaut, wihrend der andere redet, nicht geistesabwesend aus dem
Fenster und zihlt das Herbstlaub, sondern widmet seine unge-
teilte Aufmerksamkeit dem Gesprichspartner. Punkt.

Wer allerdings ernsthaft glaubt, mit dem Einhalten dieser ein-
fachsten Standards — um nicht wieder von Selbstverstindlichkei-
ten zu reden — Vertrauen schaffen zu konnen, der ist entweder
welt- bzw. organisationsfremd, oder aber er hat den Anspruch an
sich und seine Mitarbeiter in einem vollig inakzeptablen Ausmaf}
heruntergeschraubt. Oder beides.

>Vertrauen schafft, wer geradlinig ist«<

Auch Geradlinigkeit wird immer wieder an vorderster Stelle bei
den vertrauensbildenden Tugenden genannt.”® In etwa: »Wer zu
seiner Meinung steht und sie auch morgen noch vertritt, dem
kann man vertrauen.« Die Relevanz ist hier insofern gegeben, als
der Umkehrschluss sicherlich bestehendes Vertrauen zerstéren
kann: Wer seine Meinung offensichtlich nach dem Wind der
offentlichen oder betrieblichen Meinung ausrichtet und im Drei-
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Tages-Rhythmus indert, wer bei dem geringsten Widerstand be-
reits umfillt, der verliert Vertrauen. Auch wenn es hier nicht das
Thema ist, komme ich um eine Anmerkung nicht herum: Ich bin
davon iiberzeugt, dass ein Grofteil der deutschen Politikverdros-
senheit genau hier ihren Ursprung hat: Wahltermine und Macht-
erhalt stehen eindeutig hoher im Kurs als die langfristig beste
und belastbarste, sachbezogene Losung. Insofern kann gradlini-
ges, konsistentes Verhalten dazu beitragen, dass Vertrauen erhalten
bleibt (auch wenn selbst hierfiir nach meiner Uberzeugung noch
andere Zutaten hinzukommen miissen). Es scheint mir jedoch
nicht geeignet und ausreichend, um Vertrauen zu schaffen. Im
Ubrigen mag die erhoffte Wirkung der Gradlinigkeit fiir Zeiten
stabiler Mirkte und prognostizierbarer Geschiftsentwicklungen
noch in gewissem Mafle gegolten haben. In turbulenten Zeiten
mit hoher Marktdynamik kann sie immer schwerer aufrechterhal-
ten werden. Hier kann sich iibertriebene »Geradlinigkeit« sehr
schnell als Hemmschuh fur die Anpassungsfihigkeit des Unter-
nehmens entpuppen. Schauen wir uns zur Illustration dieses Ge-
dankens das vieldiskutierte Thema der Arbeitsplatzsicherheit,
kommuniziert und personalisiert als der Ausschluss betriebsbe-
dingter Kiindigungen, an. Wenn die Unternehmensleitung be-
triebsbedingte Kiindigungen fiir das laufende und kommende Ge-
schiftsjahr ausgeschlossen hat, dann aber die wichtigsten Kunden
abspringen und langfristige Vertrige gekiindigt werden, darf der
niichterne Blick auf die Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit des
Unternehmens nicht durch Versprechungen — und einem hieraus
abgeleiteten Wunsch nach Geradlinigkeit — getriibt werden. Gerad-
linigkeit, die das Unternehmen ohne Umwege oder auch indirekt
gegen die Wand fihrt, niitzt keinem etwas. Es sollte zwar selbst-
verstindlich sein, aber in gewissen Kreisen, die mehr an Ideolo-
gien haften als an der betrieblichen Realitit, muss man immer
wieder betonen, dass niemand gerne Leute entlisst. Allerdings
fuhrt der explizite Ausschluss betriebsbedingter Kiindigungen in
die Irre. Er produziert eine Schein-Sicherheit. Mehr nicht. Es ist
eine Zusage, die unter Wettbewerbsbedingungen gar nicht gege-
ben werden kann. Wenn einige (erstaunlicherweise zahlreiche)
Unternehmenslenker es dennoch tun, muss — auch wenn manche
dies gar nicht gerne héren werden — unwirksames Management
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attestiert werden. Und in bezug auf das hier behandelte Thema
Vertrauen ist folgende Wirkung von besonderem Interesse: wer
betriebsbedingte Kiindigungen fiir die nichsten Jahre ausschliefit,
der tut dies im Wesentlichen aus einem Grund: er will Vertrauen
schaffen — das Vertrauen der Beschiftigten in die Sicherheit ihrer
Arbeitsplitze. Allerdings miisste schon die Zusage an sich bei ni-
herer Hinsicht eher Skepsis als Vertrauen auslésen: Wie kann die
Geschiftsleitung iiberhaupt eine solche Zusage geben?™® Warum
koénnen wir sicher sein, dass trotz aller Marktverinderungen un-
sere Arbeitsplitze allesamt und auf Jahre hinaus sicher sein soll-
ten? Diese und andere Fragen liegen auf der Hand; sie sind im
wahrsten Sinne des Wortes nahe liegend. Denken Sie bitte nicht,
dass unsere Leute so kurzsichtig oder unwissend wiren, dass sie
sie nicht stellen. Sie stellen sie. Wenn auch nicht explizit in Rich-
tung Unternehmensleitung, dann doch untereinander. Oder sie
bewegen sie nur in ihrem Kopf. Das ist allemal ausreichend, um
die vorhandene Energie weg von der eigentlichen produktiven
Leistungserstellung auf Gerlichte, Unruhen und Misstrauen zu
lenken. Dann ist das Unternehmen bereits mit einem Virus infi-
ziert, der schwer zu stoppen ist. Wer dann auch noch trotz widrig-
ster Marktentwicklungen und einer sich abzeichnenden Unterneh-
menskrise an der Arbeitsplatzzusage festhilt — man will ja gerad-
linig sein — der zerstért meiner Auffassung nach sogar vorhande-
nes Vertrauen und erreicht damit genau das Gegenteil dessen,
was urspriinglich beabsichtigt war.

Auch viele andere Management-Entscheidungen werden um
den Preis einer vordergriindigen Geradlinigkeit durchgezogen,
»weil man sich ja so entschieden hatte«, weil ein Rickzieher nega-
tiv wirken wiirde oder als Gesichtsverlust empfunden werden
koénnte. Das Spektrum reicht von Personaleinstellungen (Warum
wird das sinnvolle Instrument der Probezeit eigentlich iiberall
zwar formal eingesetzt, aber in den meisten Fillen faktisch nicht
wirksam bis gar nicht genutzt?) bis zu Investitionsentscheidun-
gen. Scheinbare Gradlinigkeit statt Anpassungsfihigkeit. Das ist
weder wirksames Management noch zur Schaffung von Vertrauen
geeignet. Reinhard Sprenger hat es auf den Punkt gebracht: man
kann Meinungswechsel auch positiv interpretieren: als Lernen.*”

»Vertrauen schafft, wer geradlinig ist«
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»Vertrauen schafft, wer Freude durch Arbeit
ermoglicht«

In einer merkwiirdigen Mischung aus Organisations-Romantik
und Realititsferne wird immer wieder gefordert, die Erledigung
der im Unternehmen anstehenden Aufgaben miisse Freude berei-
ten; Spafl machen. Dieser Freude-durch-Arbeit-Ansatz wird als
zentrales Ziel auf den Schild der Mitarbeiterfiihrung gehoben und
als ein Mafstab in der Beurteilung der jeweiligen Fithrungsleis-
tung definiert. Ich halte diesen Anspruch fiir nicht gerechtfertigt,
und zwar im Wesentlichen aus drei Griinden. Ich beziehe mich
mit dieser Argumentation teilweise auf Fredmund Malik, der die-
sen Ansatz im Zusammenhang mit Missverstindnissen {iber
wirksame Fithrung ebenfalls kritisch hinterfragt hat.

Erstens wirkt er zweckentfremdend. Es ist der Zweck von Unter-
nehmen, wettbewerbsfihige Leistungen zu erstellen und mittels
einer marktgerechten Honorierung bestimmte Ergebnisse zu er-
wirtschaften. Punkt. Es ist nicht der Zweck von Organisationen,
ihren Mitgliedern — den Beschiftigten — Gliicks- oder Zufrieden-
heitsgefithle zu verschaffen.” Wenn sich diese einstellen, etwa
weil wirksame Fithrungskrifte am Werke sind, die ihre Mitarbei-
ter fordern und fordern, umso besser. Aber es kann weder Zweck
noch erster Orientierungspunkt fiir gute Fiihrung sein. Jene Ro-
mantiker, die dies kaltherzig und profitorientiert finden und des-
halb ablehnen (und die in der Regel nie selbst Fithrungsverant-
wortung getragen haben), will und kann ich mit meiner Argumen-
tation wohl nicht erreichen. Damit kann ich allerdings gut leben,
wenn diejenigen, die Verantwortung tragen und am Ende des
Tages ein bestimmtes Ergebnis vorzuweisen haben, meiner Auf-
fassung etwas abgewinnen kénnen.

Mein zweiter Einwand ist, dass der Freude-durch-Arbeit-Ansatz
unrealistisch ist. Buchstiblich kein Beruf der Welt kann wirklich
dauerhaft und kontinuierlich Freude bereiten. Kein Zahnarzt, der
das achtunddreifRigste Mal innerhalb einer Woche Zahnstein ent-
fernt und Locher schlieflt, wird so denken. Kein Anwalt, der immer
wieder dhnliche Briefe schreibt und Prozesse fithrt und kein Pilot,
der zum x-ten Mal die gleiche Durchsage macht, wird ernsthaft be-
haupten, von stetigen Gliicksgefiihlen begleitet zu sein.*” Denn je-
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der Beruf besteht letztlich zu einem beachtlichen Teil aus Routine-
tatigkeiten. Das wird merkwiirdigerweise hiufig iibersehen. Auch
mein eigener Arbeitgeber kann nicht daftir zustindig sein, mir sol-
che Empfindungen zu verschaffen. Dabei kann ich mir keinen bes-
seren Job — aufler der Selbstindigkeit — vorstellen: uneinge-
schriankte Leistungsorientierung, abwechslungsreiche Fragestellun-
gen, sehr viel Kontakt mit unterschiedlichen Menschen, Gestal-
tungsmoglichkeiten. Selbst das manchmal nervige Reisen empfinde
ich unter dem Strich eher als bereichernd. Und dennoch: Gliick
und Zufriedenheit waren nie die Angelegenheit des Unternehmens,
fur das ich gearbeitet habe. Keine Organisation der Welt kann sie
produzieren. Vielmehr scheinen Gliick und Zufriedenheit aus der
Aufgabe und aus den erzielten Ergebnissen zu entstehen. Fred-
mund Malik driickt es so aus: »Organisationen ... brauchen nicht
Erlebnisse, sondern Ergebnisse.«<* Ich bin der festen Uberzeugung,
dass wirksames Management in jedem Fall zu zufriedeneren Mitar-
beitern fiihrt. Wer wirksam fiihrt — und damit wirksam handelt —
braucht keine Freude-durch-Arbeit-Slogans in den Hochglanzbro-
schiiren. Im Ubrigen bedarf es in jedem Fall einer weiteren Zutat:
Der entsprechenden inneren Einstellung jedes Einzelnen. Psycholo-
gen, Soziologen und andere zerbrechen sich ja schon seit lingerer
Zeit die Kopfe dariiber, warum fiir die einen das Glas halb voll und
fiir die anderen das Glas halb leer ist. Ich will an dieser Stelle nicht
darauf eingehen, wichtiger erscheint mit die Erkenntnis — besser:
Beobachtung —, dass auch bei der Erledigung einfachster Aufgaben
das Glas eben halb voll sein kann. Ich denke beispielsweise an die
Toilettenfrau, die in unserem Wochenend-Refugium am Timmen-
dorfer Strand seit vielen Jahren fiir ein bestimmtes Strand-WC ver-
antwortlich ist. Es ist nicht nur das sauberste Strand-WC an der ge-
samten Ostsee und wahrscheinlich dariiber hinaus, es gibt zudem
klassische Musik und immer ein freundliches Licheln. Sie selbst
sagte einmal: »Ich leiste doch einen konkreten Beitrag dafiir, dass
sich die Urlauber hier wohl fithlen.« Dem ist nichts hinzuzuftigen
— aufler vielleicht dem Wunsch, dass mehr Menschen in unseren
Unternehmen so denken mégen.

Drittens untergrabt der Anspruch, das Unternehmen sei fiir das
Gliick der Mitarbeiter zustindig, die Verantwortung jedes Einzel-
nen.*” Es ist natiirlich gar nichts dagegen einzuwenden, wenn

»Vertrauen schafft, wer Freude durch Arbeit erméglicht«
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Mitarbeiter Spafl an ihren Titigkeiten haben und hieraus Zufrie-
denheit ziehen. Wer konnte schon etwas dagegen haben. Ich habe
jedoch ganz entschieden etwas dagegen, dass hierfiir ein anderer
— die Organisation — verantwortlich sein soll. Hierin liegt der viel-
leicht schwerwiegendste Irrtum des Freude-durch-Arbeit-Ansatzes:
eine ganz spezielle Form von Nicht-Verantwortlichkeit. Wer diesen
Ansatz propagiert und gleichzeitig die Eigen-Verantwortlichkeit
der Mitarbeiter férdern will, der befindet sich auf dem Holzweg!
Wenn also der Zweck von Unternehmen entfremdet wird, der dis-
kutierte Ansatz durch die Praxis nicht bestitigt werden kann und
die individuelle Verantwortung untergraben wird, dann kann ich
beim besten Willen nicht erkennen, wie irgendeine Vertrauen
schaffende Wirkung hiervon ausgehen soll.

>Vertrauen schafft, wer Beziehungen langfristig
aufbaut<

Eine weitere, weit verbreitete Annahme besteht darin, dass Ver-
trauen iber lingere Zeitrdume aufgebaut wird, denn Vertrauen
»muss man sich erst einmal verdienen.« Ganz abgesehen davon,
dass ich diese Forderung nicht teile, werden hier zwei Phinomene
vermischt, die durchaus unterschiedliche Charakteristika aufzei-
gen: Vertrauen auf der einen und Vertrautheit auf der anderen
Seite. Wenn man obiger Annahme folgte, entsteht Vertrauen dem-
nach aus Vertrautheit. Nun ist es allerdings so, dass es fiir diesen
angeblichen Zusammenhang keinerlei Beleg gibt. Ansonsten
miissten ja gerade diejenigen Organisationen, die besonders ge-
ringe Mitarbeiterwanderungen aufweisen und Quereinsteiger von
auflen noch nie gesehen haben, vor Vertrauen nur so strotzen. Et-
was anderes kommt noch hinzu: selbst wenn die Annahme von
langfristigen Beziehungen als Voraussetzung fiir Vertrauen in der
Vergangenheit noch richtig gewesen wire — in Zukunft wird ihre
Giltigkeit immer stirker in Frage zu stellen sein. In Zeiten der
Economy of Speed, weltumspannender Kommunikations- und Infor-
mationsnetze und Global Sourcing werden organisatorische Gren-
zen in immer stirkerem Mafle aufgelost. Lokale Arbeitsgruppen
werden durch virtuelle Teams ersetzt. Je virtueller das Management
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von Organisationen wird, desto wichtiger wird Vertrauen als das
handlungsleitende Organisationsprinzip. Aber es kann sich eben
nicht aus langjihrigem Kennen, aus Vertrautheit, entwickeln.
Hiufige Arbeitsplatzwechsel und die Ablésung des organization
man, der sein gesamtes Beschiftigungsleben wie selbstverstind-
lich in einer einzigen Organisation verbracht hat, durch wech-
selnde und sich verindernde assignments — also Aufgaben auf
Zeit — bestitigen und verstirken diesen Trend.

>Vertrauen schafft, wer auch Fehler zugibt<

Viele so genannte Management-Weisheiten werden ohne kriti-
sche Reflexion formuliert, iitbernommen und immer wieder zum
Besten gegeben. Was hiufig genug gesagt wurde, genief3t irgend-
wann den Nimbus der Allgemein-Giiltigkeit. Ein typisches Bei-
spiel hierfiir ist die Vorstellung, dass derjenige Vertrauen schafft,
der auch eigene Fehler zuzugeben in der Lage ist. Immer wieder
wird dieser scheinbare Zusammenhang betont. Klingt ja auch gut
und einleuchtend; und wer ihn postuliert, kann sich breiten Ap-
plauses sicher sein. Nach meiner Auffassung und Beobachtung ist
er allerdings nicht zu Ende gedacht. Denn in 98 Prozent der Fille,
in denen sich Menschen zu ihren Fehlern bekennen, hat dies kei-
nerlei Konsequenzen. Ein immer wieder zu beobachtendes Ritual:
wenn {berhaupt einmal in Vorstandssitzungen, Projekt-Lenkungs-
ausschiissen oder anderen Fiithrungskrifte-Meetings ein Fehler
zugegeben wird, dann immer von einem der Stirksten im Raum.
Oftmals besteht der »Fehler« darin, dass eine der ausgeprigtesten
Stirken ausnahmsweise einmal nicht zur Geltung kam. So offen-
bart beispielsweise der Chef der Unternehmenskommunikation,
als glinzender Redner im ganzen Unternehmen und dariiber hin-
aus bekannt, dass er sich bei der Pressekonferenz zum Thema
Umweltschutz ganz schén verhaspelt habe. Oder der Produktions-
leiter kokettiert damit, dass er die jiingste Konstruktionszeichnung
seiner Leute gar nicht verstanden hitte. Die Kollegen in der Fiih-
rungsrunde schmunzeln, wissen sie doch genau, dass keiner im
Unternehmen dem Produktionsleiter in punkto Sachkenntnis und
intellektueller Kapazitit das Wasser reichen kann. Was er also

»Vertrauen schafft, wer auch Fehler zugibt«

45



wirklich sagt, ist: »Meine Leute sind so blod, dass sie eine Kon-
struktionszeichnung entwerfen, die nicht einmal ich verstehe.« Es
geht mitnichten um das Eingestindnis eigener Fehler, sondern
um rhetorische Stilmittel, mit denen die eigene Position erhoht
und die Leistung anderer gemindert werden soll. Beide Beispiele
haben eine weitere entscheidende Gemeinsambkeit: mit dem Zuge-
ben scheinbarer Fehler brauchen beide nicht im Entferntesten mit
Konsequenzen zu rechnen. Dieses ungeschriebene Gesetz hat in
nahezu allen Organisationen Giiltigkeit. Damit wird jedoch den
vertrauenschaffenden Mafnahmen die Grundlage entzogen und
die Kraft genommen. Wer mit scheinbaren Fehlern oder Schwi-
chen, bei der keinerlei Moglichkeit irgendeiner Konsequenz im
Raum steht, kokettiert, der macht sich nicht wirklich verwund-
bar.*

Und hiermit, mit der Verwundbarkeit, sind wir beim ersten
Weg zu wirksamer Fithrung angelangt.

16) vgl. z. B. Neuberger, Fiithren und fithren lassen, S. 426-481.

17) vgl. Sprenger, Vertrauen fiihrt, S. 85-87.

18) vgl. ebenda, S. 87f.

19) Zur theoretischen Untermauerung ist ein Riickgriff auf Friedrich August von Hayek
nach wie vor empfehlenswert. Von Hayek hat verdeutlicht, dass eine zentrale In-
stanz immer den dezentralen Einheiten in Bezug auf Markt-Knowhow unterlegen
sein muss. Dies gilt sowohl auf gesellschaftlicher Ebene fiir die staatliche Biirokratie
im Vergleich mit privatwirtschaftlichen Unternehmen, als auch auf Unternehmens-
ebene fiir die Firmenzentrale im Vergleich mit den dezentralen Einheiten. Vgl. von
Hayek, Die Anmaflung von Wissen, insbesondere S. 3—-15.

20) vgl. Sprenger, Vertrauen fiihrt, S. 88.

21) vgl. hierzu auch Malik, Fiithren Leisten Leben, S. 27-31. Malik nennt diesen Ansatz
im Zusammenhang mit Irrlehren iiber wirksames Management. Ich tibertrage den
Gedanken auf die Vertrauens-Thematik: Wer den Freude-durch-Arbeit-Ansatz als
Quelle fur die Schaffung von Vertrauen heranzieht, unterliegt einem doppelten Irr-
tum. Erstens ist es nicht Aufgabe von Unternehmen, fiir Gliicksgefiihle ihrer Mitar-
beiter zu sorgen und zweitens kann hierdurch — selbst wenn es eine Aufgabe des
Unternehmens wire und auch gelinge — kein Vertrauen geschaffen werden.

22) vgl. ebenda, S. 82.

23) ebenda, S. 31.

24) Mit diesem dritten Punkt gehe ich tiber die Argumentation von Malik hinaus.

25) vgl. hierzu auch Sprenger, Vertrauen fiihrt, S. 88.
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Erster Weg:
Sich verwundbar machen

Die ersten drei Wege wirksamer Fithrung beschiftigen sich mit
der Frage, wie Vertrauen — gleichsam als Fundament wirksamer
Fuhrungsleistungen — konkret geschaffen werden kann. So unter-
schiedlich diese drei Wege und meine darin enthaltenen Vor-
schldge auch sind, so haben sie doch eine beachtenswerte Ge-
meinsambkeit: Sie stehen bisher nicht im Zentrum der Fithrungs-
diskussion und werden in der Management-Praxis vieler Unter-
nehmen nur unzureichend beachtet und manchmal regelrecht
mit Fuiflen getreten.

Auf dem ersten Weg zu wirksamer Fithrung greife ich auf Rein-
hard Sprenger zuriick, der in diesem Zusammenhang folgenden
Gedanken entwickelt hat: Nur wer sich verwundbar macht, wird
einen Vertrauensprozess in Gang setzen kénnen.>® Ich habe
durch verschiedene Beobachtungen und eigene Erfahrungen die
Kraft und Giiltigkeit dieser Uberlegung bestitigt gefunden. Mein
erstes Beispiel bezieht sich auf eine kleine Buchhandlung an der
Ostsee, in der ich zwei interessante Neuerscheinungen entdeckte.
Vom winterlichen Spaziergang kommend, hatte ich jedoch kein
Geld bei mir. Die Verkiuferin — wie ich Monate spiter erfuhr, ist
sie auch die Inhaberin — reagierte spontan und unaufgeregt: »Sie
konnen die Biicher gern schon mitnehmen und nichste Woche
bezahlen.« Auch meinen Ausweis (da sieht man mal, wie wir auf
Misstrauen getrimmt sind) wollte sie nicht als Pfand. »Das ist
nicht erforderlich.« Obwohl wir an jenem Abend wieder nach
Hamburg zuriickfahren wollten, sind wir noch einen Tag linger
geblieben und ich habe am nichsten Morgen als erstes die Biicher
bezahlt. Warum? Weil die Inhaberin sich wirklich verwundbar ge-
macht hatte. Sie kannte mich nicht, und ich hitte ohne Probleme
den Ort verlassen konnen, ohne jemals die Biicher zu zahlen. Sie
hatte Vertrauen geschaffen. Und dieses Vertrauen entwickelte eine
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unglaublich starke verpflichtende Wirkung. Heute setze ich tibri-
gens in »meinem« Buchladen am Timmendorfer Strand pro Jahr
sicher genauso viel um wie bei Amazon oder den grofen Buch-
handlungen in Hamburg.

Vertrauen verpflichtet.

Ein zweites Beispiel begegnet mir seit Jahren in der deutschen
Firmenzentrale eines Kundenunternehmens, genauer gesagt in
der Kantine. Jeder Mitarbeiter gibt tiber seinen mit Geld gelade-
nen Firmenausweis die gewihlten Speisen und damit die Summe
selbst in die Kasse ein. Wieder greift, sozusagen mit mechanischer
Sicherheit, die Kette Verwundbarkeit — Vertrauen — Verpflichtung:
es gibt absolut niemanden, der das geschaffene Vertrauen miss-
brauchen wiirde.

Stellvertretend fiir viele Unternehmenssituationen erwihne ich
noch ein drittes Beispiel, das sich auf eine strategische Fragestel-
lung bezieht. In irgendeiner Ausprigung beschiftigt nahezu jedes
Unternehmen das Thema firmeniibergreifender Kooperationen.
Ganz gleich ob sich die Kooperation im nationalen oder interna-
tionalen Kontext abspielt, basiert sie wesentlich auf Vertrauen,
weil eben nicht jede Eventualitit in Vertragsparagraphen gegossen
werden kann. Dabei kénnen die so genannten harten Fakten — kos-
tenseitige Synergieeffekte, Marktanteilsausweitung, Wachstums-
potenziale und vieles andere mehr — sich noch so glinzend darstel-
len; wenn das erforderliche Vertrauen fehlt, wird die Kooperation
scheitern oder gar nicht erst zustande kommen. Diese Logik gilt
fiir alle denkbaren Formen von Kooperationen — von der losen Zu-
sammenarbeit im Einzelfall bis zur gesellschaftsrechtlichen Betei-
ligung und Fusion. Der Vorstand eines deutschen Energieunter-
nehmens, im Gesprich tiber den zurtickliegenden Prozess der An-
teilsverduferung, auf meine Frage, warum der Bieter mit dem
héchsten Preisangebot nicht den Zuschlag erhalten hat: »Natiir-
lich hatte die Stadt als bisheriger Mehrheitsaktionir, insbesondere
wegen der angespannten Haushaltslage, ein Interesse an einem
moglichst hohen Verkaufspreis. Aber wir haben diesem Bieter
nicht vertraut. Das gesamte Management hatte bei uns den Ein-
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druck, dass wir sozusagen im Vorbeigehen schnell akquiriert wer-
den sollten, um sich dann wieder wichtigeren Themen widmen
zu koénnen. Es war auch immer nur die zweite, teilweise dritte
Fihrungsebene bei uns. Wirklichen Einblick in deren Strategie
und Geschiftsentwicklung haben wir nicht bekommen. Ganz an-
ders der Bieter, der trotz eines niedrigeren Preises den Zuschlag
erhalten hat: zu den wichtigen Meetings ist der gesamte Vorstand
inklusive Vorsitzendem angereist. Sie haben ihre Biicher wirklich
offen gelegt, so wie wir es auch getan haben, und uns klar und
nachvollziehbar dargestellt, dass unser Unternehmen ein ganz we-
sentlicher Eckpfeiler ihrer Wachstumsstrategie ist.«

Diese drei Praxisbeispiele mégen zur Illustration des ersten We-
ges zu wirksamer Fithrung ausreichen.

Wer Vertrauen schaffen will, muss sich verwundbar machen.
Das so geschaffene Vertrauen entfaltet eine ungeheuer starke,
verpflichtende Wirkung. Die Kette Verwundbarkeit—Vertrauen—
Verpflichtung stellt alle gangigen Versuche, Vertrauen zu schaf-
fen mitsamt den dazugehorigen Hochglanz-Appellen in den
Schatten.

Ich werde in Workshops und Beratungsprojekten immer wieder
nach konkreten Vorschligen gefragt, um den Prozess Verwundbar-
keit—Vertrauen—Verpflichtung in Gang zu setzen.”” Die nichsten
Abschnitte werden sich deshalb mit der Entwicklung wirksamer
Losungen fur die Praxis beschiftigen. Einige meiner Vorschlige
werde ich in spiteren Kapiteln aufgreifen und aus anderen Blick-
winkeln detaillierter analysieren.

1. Jemanden wirklich brauchen

Mitarbeiter wollen gebraucht werden — ein »alter Hut«. Sie wol-
len spiiren, dass das Unternehmen ein kleines Problem ohne Sie
bekommen wiirde; dass sie einen Beitrag liefern, einen Unter-
schied machen. Was Sie also zuallererst tun konnen, ist, IThre Mit-
arbeiter dies spliren zu lassen. Allerdings nicht mit Worten und
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Hochglanzbroschiiren (»Unsere Mitarbeiter sind unser wichtigstes
asset«), sondern im Wesentlichen auf folgenden zwei Wegen:
durch ihr konkretes Handeln und durch die Gestaltung der Assign-
ments, der Arbeitsauftrige fiir Thre Leute. Wer seine Mitarbeiter in
die Verantwortung lisst, der zeigt durch sein Handeln, dass er sie
wirklich braucht. Ich werde darauf zurtickkommen. Wer die
Assignments so gestaltet, dass konkrete Beitrige zum Gesamter-
gebnis deutlich werden, der wird eher Mitarbeiter haben, die sich
im positivsten Sinne gebraucht fithlen, als jemand, der zwischen
den einzelnen Titigkeiten eines Mitarbeiters und dem Gesamten
keinen Bezug herzustellen weifl. In diesem Zusammenhang ist
eine Einschrinkung oder, besser, Grenze von Bedeutung. In klei-
neren und mittelstindischen Firmen werden diese Empfehlungen
noch relativ leicht umzusetzen sein. Oder, von der anderen Seite
betrachtet: je grofler die Organisation, desto schwieriger wird es.
Ein Gefithl des Gebrauchtwerdens kann kaum noch entstehen.
Wie sollen Unternehmen mit fiinfzig- oder zweihunderttausend
Mitarbeitern eigentlich glaubwiirdig vermitteln, dass sie einen be-
stimmten Mitarbeiter wirklich brauchen; dass sie ohne seine Leis-
tung, seinen Beitrag ein wie auch immer definiertes Problem hit-
ten? Das mag auf hoch spezialisierte Uberflieger vielleicht noch
zutreffen; fiir neunundneunzig Prozent sieht die Welt in grofien
Konzernen diesbeziiglich anders aus. Hier liegt ein unschitzbarer
Vorteil kleinerer und mittlerer Unternehmen. In groflen Konzer-
nen wird es dann allerdings umso wichtiger, dass die Fiithrungs-
krifte auf Abteilungs- oder Bereichsebene das schaffen, was man
eine »Organisationsheimat« nennen kénnte. Es muss dann eben
der Beitrag zum Gesamtergebnis der Unterabteilung »Vertrieb
Nord-West« verdeutlicht werden, mit dem sich der Mitarbeiter,
wenn auch nicht unersetzbar (das sind die allerwenigsten Men-
schen wirklich), so doch wertvoll macht. Aber es ist eine Schleife
mehr; ein zusitzlicher Abstraktionsgrad.

2. Nur Ergebnisse zihlen

Zahlreiche Manager haben geradezu panische Angst davor, An-
zeichen von Verwundbarkeit zu offenbaren. Zu den fatalen Konse-
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quenzen dieses »Alles-im-Griff-haben-Wollens« gehort die Nei-
gung, sich nicht nur selbst mit Nebensichlichkeiten zu beschifti-
gen, sondern auch die Titigkeiten der Mitarbeiter minutiés zu ver-
folgen. Nicht die Verabredung von Ergebnissen steht im Mittel-
punkt, sondern die Auseinandersetzung mit jedem kleinen Schritt
dorthin. Unrealistisch? Zumindest immer wiederkehrender Be-
standteil meiner Beobachtungen quer durch die Unternehmen
und Hierarchieebenen. Und in jedem Fall in héchstem Mafle un-
wirksam. Jeder kennt sie, die Dauer-Kontrolleure: »Sich lieber
noch mal vergewissern, dass das Projekt auch in die richtige Rich-
tung liuft. Wir haben zwar in der vergangenen Woche die Ziele
und anzustrebenden Ergebnisse besprochen, aber man weifd ja
nie.« Wenn Sie Thre Leute nachhaltig in die innere Kiindigung
schicken wollen, ist dies einer der sichersten Wege dorthin. Oder
der Marketing- bzw. Regionalleiter, der zwei Drittel seiner Zeit auf
dem Beifahrersitz seiner Vertriebsleute verbringt und sich dann
noch rithmt, den Kontakt zur Basis und zum Kunden nie verloren
zu haben. Oder der Vorstand, der jeden Tag nachfragt, wie weit
das Redemanuskript gediehen ist, obwohl die Besprechung des
Entwurfs erst in zwei Wochen auf der Agenda steht. Oder der Vor-
gesetzte, der jeden Abend kontrolliert, wann die Lichter in den
einzelnen Biiros ausgehen. Und so weiter; die Liste lieRe sich
leicht verlingern. Wer sich so oder dhnlich verhilt, wird binnen
kiirzester Zeit von Mitarbeitern umgeben sein, die ihre gesamte
Energie, Kreativitit und Einsatzbereitschaft auf die Zeit nach
17 Uhr lenken.
Mein Appell ist einfach und klar:

Vereinbaren Sie Ergebnisse mit Ihren Mitarbeitern und ver-
trauen Sie darauf, dass jeder Mitarbeiter seinen eigenen Weg
dorthin findet.

Es wird der individuell jeweils beste sein. Und es werden Wege
sein, die sich um einiges voneinander unterscheiden. Das ist nicht
nur akzeptabel, sondern wichtig und gut so. Denn in den meisten
Unternehmen und Verantwortungsbereichen benétigen wir mehr
Vielfalt und weniger grauen Einheitsbrei.

Nur Ergebnisse zahlen
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Hierzu ein Beispiel: Stellen Sie sich vor, Sie sind der Vertriebs-
leiter eines Pharmaunternehmens, dessen Vertrieb in fiinf Regio-
nen organisiert ist. Thre wichtigsten Zielsetzungen sind die Steige-
rung des Gesamtumsatzes um X Prozent sowie des Deckungsbei-
trages um Y Prozent. Sie erleichtern allen Beteiligten und nicht
zuletzt sich selbst das Leben ganz erheblich, wenn Sie mit den
funf Regionalleitern lediglich das Ergebnis, also den Beitrag ver-
einbaren, den jede Region zum Gesamtergebnis liefern wird — in
diesem Beispiel ausgedriickt in einem Umsatz- und einem De-
ckungsbeitragsergebnis. Uberlassen Sie Ihren Mitarbeitern die Su-
che nach den besten Wegen zur Erreichung der Ergebnisse! So
konnte beispielsweise Regionalleiter Schultze vorhaben, seinen
Beitrag im Wesentlichen durch seine fiinf Top-Kunden zu errei-
chen. Die Industriestruktur der Region gibt nicht mehr her und
dementsprechend wird er auch das ihm zur Verfiigung stehende
Marketing-Budget fiir einen einzigen, dafiir aber sehr hochkariti-
gen Event mit den Top-Kunden verwenden. Ganz anders ist viel-
leicht die Situation bei Regionalleiter Mayerhofer. In der stark mit-
telstindisch geprigten Region ist er auf eine moglichst grofie
Kundenzahl angewiesen um sein Ergebnis erreichen zu kénnen.
Seine Aktivititen, die sich beispielsweise im Marketingplan wider-
spiegeln, werden vollig andere sein als bei Schultze. Bei Regional-
leiter Mtiller liegen die Dinge wieder anders. Da zwei Wettbewer-
ber stark in den Vertrieb fiir diese Region investiert haben, drohen
bestehende Kunden abzuspringen. Miiller muss neue Wege ge-
hen: Zum einen wird er sich stark um die Akquisition von Neu-
kunden kiitmmern, zum anderen verhandelt er mit ausgewihlten
Kunden besondere Rabatte und Kundenbindungsmafinahmen.
Fir den vierten und fiinften Regionalleiter wird die spezifische,
individuelle Situation wiederum anders ausgeprigt sein. Die Be-
dingungen sind in Miinchen niemals wie in Kéln oder in Ham-
burg. Niemals. Weil es mir besonders wichtig erscheint, wieder-
hole ich folgende Empfehlung: iiberlassen Sie Ihren Mitarbeitern
die Suche nach den besten Wegen, um die verabredeten Ergeb-
nisse zu erreichen. Da Thre Mitarbeiter niher an ihrem eigenen
Geschift sind, werden sie aller Wahrscheinlichkeit nach auch in
ihren jeweiligen »Entdeckungsverfahren«*® erfindungsreicher,
kompetenter und marktniher sein als Sie selbst. »Das ist doch
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blauiugig« konnte ein typischer Einwand an dieser Stelle sein.
Ein solcher Einwand wire allerdings geprigt durch Misstrauen
und Anmafung. Misstrauen, weil Sie firchten, ausgenutzt zu wer-
den. Anmaflung, wenn Sie glauben, die individuell jeweils besten
— und in der Regel sehr unterschiedlichen — Losungswege besser
zu kennen als der einzelne Mitarbeiter selbst.

Wo Vertrauen herrscht, zahlen nur Ergebnisse.

Nutzen Sie die Vielfalt individueller Losungswege! Thre Organi-
sation bzw. Thr Verantwortungsbereich wird dadurch weniger an-
fillig gegen Schwankungen und Riickschlige im Markt.

3. Verzichten

Fiir meinen dritten Vorschlag habe ich lange nach einer Uber-
schrift gesucht. Verzichten bringt es auf den Punkt. Jeder kann
sich selbst(kritisch) fragen, inwieweit er den einzelnen Verzichts-
aspekten in seiner Fithrungsarbeit schon heute Rechnung trigt
und zukiinftig Rechnung tragen kann.

— Verzicht auf zusdtzliche Reportings — Vertrauen schaffen heift,
dem Mitarbeiter nicht stindig tiber die Schulter zu schauen.
Vertrauen Sie darauf, dass er zu Thnen kommt, wenn er sich ab-
stimmen mochte — nicht umgekehrt, wie es in der Regel ge-
handhabt wird und wie es das monotone » Vertrauen ist gut, Kon-
trolle ist besser« meint. In der Konsequenz kénnen Sie viele Re-
portings in Frage stellen. Eine ganz typische Aussage vieler mei-
ner Gesprichspartner: »Wenn ich all die Berichte lesen wiirde,
die ich bekomme, wiirden mich meine Kunden nie mehr zu Ge-
sicht bekommen.« Ein Armutszeugnis — und eines mit erstaun-
lich hohem Verbreitungsgrad.

— Verzicht auf Zugangsbeschrinkungen — Viel Zeit wird bei der Ein-
richtung von EDV-Systemen mit der Klirung der Frage ver-
schwendet, welchen Mitarbeitern auf welche Teile des Systems
ein Zugriffsrecht eingerdumt wird. Sparen Sie sich die Zeit; ver-
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meiden Sie die entsprechenden Frustrationseffekte. Verzichten
Sie auf Zugangsbeschrinkungen. Spielen Sie nicht Bundeswehr,
wo nur bestimmte Soldaten Zugang zum Offiziers-Casino ha-
ben. Mit der Grundannahme, dass die Mitarbeiter mit Zugangs-
moglichkeiten — physischen, virtuellen, informatorischen und
rechtlichen — verantwortungsbewusst umgehen, ist das kein
Problem.

— Verzicht auf Kontrollsysteme — Falls auch in Threm Unternehmen

die Eingangskorridore von Stechuhren geschmiickt werden:
schaffen Sie Thre Zeiterfassungssysteme ab. Gleich morgen
frith. Es lohnt sich, denn die Mitarbeiter werden erkennen, dass
Sie in eine Vertrauensbeziehung einsteigen. Jedes Kontrollsys-
tem regt vor allem die Phantasie an, wie es nicht nur umgan-
gen, sondern sogar gegen das Unternehmen verwendet werden
kann. Die Anekdotenliste ist lang. Die Arbeitnehmer, die
abends noch ein paar schéne Stunden auf der in unmittelbarer
Nihe des Unternehmens angesiedelten Kirmes verbringen —
und schnell noch vorher stempeln — mégen zur Illustration aus-
reichen.

— Verzicht auf Regulierungen — In vielen Unternehmen lieflen sich

mit den selbst geschaffenen Regulierungen der betrieblichen
Abliufe und Geschehnisse ganze Aktenschrinke fiillen. Aus der
iiberwiltigenden Mehrheit quillt das Misstrauen zwischen den
Aktendeckeln hervor. Wir misstrauen unseren Leuten, also
haben wir auf fiinfzehn eng beschriebenen Seiten die Dienst-
reisevorschriften in allen Kleinigkeiten geregelt. Wir misstrauen
unserem Auflendienst, deswegen ist den Kleidungsvorschriften
ein ausfiithrliches Kapitel im Auflendienst-Handbuch gewidmet.
Und so weiter. Schaffen Sie Vertrauen, indem Sie solche Regu-
lierungen, die tiberfliissig sind wie ein Kropf, streichen. Und:
Ersetzen Sie sie nicht durch neue.

— Verzicht auf den Geld-Kokon: Um moglichen Missverstindnissen

gleich entgegenzuwirken: Weder spreche ich mich hier fur fi-
nanzielle Askese aus, noch habe ich etwas gegen Spitzengehil-
ter fiir Spitzenleistungen. Ganz im Gegenteil — ich habe den
FEindruck, dass in vielen Unternehmen die Einkommensdiffe-
renzierung stirker ausgeprigt sein sollte. Oft verdienen die
»Mitldufer«, gemessen an ihrem Beitrag fiir das Unternehmen,
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eher zu viel und die Top-Performer, wieder gemessen an deren
Leistung bzw. Ergebnis, eher zu wenig. (Mir ist bewusst, dass
solche Auferungen viel Sprengstoff in sich bergen, aber ich
halte sie dennoch fiir richtig.) Es geht mir hier um etwas ande-
res: Manche Organisationen, vorzugsweise in groflen Konzer-
nen, haben es sich so eingerichtet, dass jegliche Verwundbarkeit
zu einem theoretischen Phinomen geworden ist. Bei Abfindun-
gen in Millionenhthe ist die wirtschaftliche Verwundbarkeit,
moderat formuliert, nicht vorhanden. Dieser Zusammenhang
wird gern iibersehen bzw. tabuisiert: dem Vertrauen sind damit
sehr enge Grenzen gesetzt. Einstellungen wie »Der hat ja gut
reden, dem kann ja sowieso nichts passieren« liegen auf der
Hand. Auch hier liegt ein unschitzbarer und unterschitzter Vor-
teil der unzihligen Eigentiimer-Unternehmer in mittelstindi-
schen Firmen. Besonders grotesk in der Politik, wo Pensionsan-
spriiche mit Aufnahme des Amtes gleichsam vom Himmel fal-
len. Wirtschaftliches Risiko ist damit gleich Null. Um Vertrauen
auch wirklich gar keine Chance zu lassen, wird jegliches Karrie-
rerisiko gleich mit ausgeschaltet: Nach dem Scheitern in der po-
litischen Arena erfolgt die individuelle Entsorgung durch Vor-
standsposten in Landesbanken oder anderen politiknahen Insti-
tutionen.

Verzicht auf Chefsachen — Noch ein ganz kurzer Blick in die Poli-
tik (sie eignet sich einfach gut, um unwirksames Management
zu illustrieren): Immer dann, wenn ein Minister ein Thema an
sich reif’t und es zur »Chefsache« macht, stehen die betroffe-
nen Beamten im Regen. Sie waren ganz offensichtlich der Auf-
gabe nicht gewachsen, nicht kompetent oder durchsetzungs-
stark genug; haben versagt. Mit der Liste der Beispiele lieflen
sich viele Seiten fiillen. In unseren Unternehmen zeigt sich lei-
der zu hiufig das gleiche Bild: wird es eng, wandert die Zustin-
digkeit eine Hierarchiestufe hoch. Wer so agiert, wird die tat-
sichliche Belastbarkeit seiner Mitarbeiter, ihre Fahigkeit, mit
Stress und Druck umzugehen, nie kennen lernen.*® Das
»Nadelohr Vorstand bzw. Geschiftsfithrung« gehort zu den we-
nigen Befunden, bei denen man einen Anspruch auf Allge-
meingiiltigkeit wohl aufrechterhalten kénnte. Dabei geht es oft
nicht nur um kleinere Zeitverzégerungen im Entscheidungspro-
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zess. Fur viele Unternehmen ist dieses Nadelohr so grof (ge-
nauer gesagt: klein), dass es zu einer wirklichen Belastung fiir
das Unternehmen geworden ist und zu Einschrinkungen sei-
ner Leistungsfihigkeit fithrt.

Produzieren Sie keine »Chefsachen«, sondern lassen Sie lhre
Mitarbeiter in die Verantwortung.

Diesen selbstverstindlich klingenden Satz halte ich fiir so wich-
tig, dass ich im nichsten Vorschlag etwas niher darauf eingehe.

Sie werden, auch wenn ich dies fiir den Idealfall hielte, nicht
die gesamten Vorschlige dieses Verzichtskataloges morgen frith
eins-zu-eins umsetzen. Aber dennoch: Sie konnen damit anfan-
gen, sofort, noch heute. Beginnen Sie mit den Punkten, die je
nach spezifischer Situation in Threr Organisation am leichtesten
umzusetzen sind. Die Wirkungen werden Sie iiberraschen. Auch
wenn Sie mit kleinen Schritten beginnen, wird dies eine Sogwir-
kung entfalten, und Sie werden nach und nach immer mehr un-
notigen Ballast iiber Bord werfen konnen.

4. Dauerhaft in die Verantwortung lassen

Es gehort zu den eklatantesten Widerspriichen in unseren Un-
ternehmen, dass auf der einen Seite (selbst-)verantwortliches Han-
deln der Mitarbeiter gefordert, aber gleichzeitig deren Handlungs-
raum durch Hunderte von Vorschriften, Regulierungen und poli-
cies verreglementiert wird.

Sollen Mitarbeiter wirklich ernsthaft in die Verantwortung
gelassen werden, flhrt kein Weg daran vorbei, so viel Freiheit
zu gewdhren, dass jeder Einzelne seine Handlungen selbst
wdhlen kann.

Dariiber hinaus erzeugt die Freiheit, seine Handlungen selbst
wihlen zu kénnen, eine stirkere Bindung an die jeweilige Sache
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und stirkt die von innen kommende (intrinsische) Motivation.
Alle psychologischen und soziologischen Erkenntnisse legen dies
nahe. Ohne Vertrauen wird es nie eine Motivation geben, die dau-
erhaft und belastbar ist. Ihre Mitarbeiter lechzen geradezu danach,
dass Sie sie in die Verantwortung lassen.>” Beides ist untrennbar
miteinander verkniipft. Verkiirzt gesagt, setzt nach Sprenger Ver-
antwortung entsprechende Wahlméglichkeiten voraus. Ich werde
beim achten Weg wirksamer Fithrung — Wahlméglichkeiten er6ff-
nen — auf diese Thematik zuriickkommen. Gern und oft wird in
diesem Zusammenhang jedoch Entscheidendes tibersehen, ich
spreche deshalb schon hier eine Warnung aus:

Eintagsfliegen haben eine sehr iiberschaubare Lebensdauer.

Hinter der simpel anmutenden Aussage verbirgt sich die ernst-
hafte Aufforderung zum konsistenten Handeln: Wer durch einma-
lige Hauruck-Aktionen versucht, dem hier Gesagten gerecht zu
werden, der wird nicht nur scheitern, sondern Zynismus und zu-
sitzliche De-Motivation auslosen. Das Handeln der Fiihrungs-
krifte — und damit die Handlungsmaximen der Organisation ins-
gesamt — miissen dauerhaft, stetig und konsistent sein. Diese War-
nung klingt einleuchtend. Es gibt auch nahezu keinen Widerstand
gegen sie. Und dennoch ist der betriebliche Alltag immer wieder
vom Gegenteil gekennzeichnet.

Dazu ein Beispiel: Mitarbeiter Meier hat die Endprisentation
beim Kunden eigenverantwortlich durchfithren koénnen, da Fiih-
rungskraft Fischer seinen Mallorca-Urlaub nicht unterbrechen
wollte. (Wahrscheinlich hat Fischer in den Tagen vor der Prisenta-
tion dreimal tiglich bei Mitarbeiter Meier angerufen, aber das hat
Meier ausgehalten.) Die Prisentation war ein grofler Erfolg. Auch
in der anschliefenden Diskussion konnte Meier den kritischen
Fragen Stand halten. Inzwischen hat sich auch der Kunde zufrie-
den iiber Meier geduflert. Doch leider bleibt es ein Einzelfall. Bei
der nichsten Priasentation darf Meier dabeisitzen, aber es redet
der Chef. Meier wurde nicht wirklich aus innerer Uberzeugung,
sondern als Liickenfiiller und damit nur scheinbar, in die Verant-
wortung gelassen. Meier hatte nur im Ausnahmefall Verantwor-
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tung; die Regel sieht ihn jedoch bestenfalls als Assistenten. Selbst-
verstindlich hat Fithrungskraft Fischer mit seinem Verhalten kein
Vertrauen geschaffen. Ich mochte in diesem Zusammenhang
einen Gedanken von Stephen R. Covey aufgreifen: das Gesetz der
Ernte.* Es besagt im Kern, dass langwierige Versiumnisse eben
nicht hier und da noch schnell nachgeholt werden kénnen. Der
Kollaps ist vorprogrammiert. Gras wichst auch nicht schneller,
wenn man daran zieht. Covey bezieht das Gesetz der Ernte auf
verschiedenste Lebensbereiche: »Wie viele von uns wiinschen, sie
hitten sich in der Schule nicht durchgemogelt? Wir haben den
Abschluss, aber nicht die Bildung.... Und wie steht es mit dem
Charakter? Kann man durch »Mogeln« plétzlich zu einem auf-
richtigen, mutigen und mitfihlenden Menschen werden? Und
korperliche Gesundheit? Kann man den jahrelangen Konsum von
Kartoffelchips und Schokokeksen ohne Training von heute auf
morgen ausgleichen, wenn man am Abend vor dem Marathon in
den Kraftraum geht? Wie sieht es in der Ehe aus? Wie lang sie
dauern kann, hingt davon ab, ob sie vom »Gesetz der Schule«
oder vom Gesetz der Ernte geprigt ist.«<*” So ist es auch in unse-
ren Unternehmen. Wer jahrelang ein Klima des Misstrauens ge-
schaffen hat, wird seine Mitarbeiter mit plétzlichen Vertrauens-Ap-
pellen nicht erreichen. Sie werden ihm nicht glauben und schon
gar nicht eine Vertrauensbeziehung eingehen. Wer seine Mitarbei-
ter nicht aus Prinzip und auf Dauer in die Verantwortung lisst,
sondern mit Einmal-Aktionen vergangene Versiumnisse auszu-
gleichen versucht, wird scheitern. Denken Sie aber auch an den
Umkehrschluss: wer gemifl dem Gesetz der Ernte in seinem Ver-
antwortungsbereich — egal, ob Gesamtunternehmen, Abteilung,
Bereich, Team oder auch bilaterale Beziehung — Vertrauen geschaf-
fen hat, der wird sich auch einmal einen »Fehltritt« oder hand-
werklichen Fithrungsfehler leisten kénnen. Das aufgebaute Ver-
trauen ist belastbarer geworden; die Organisation als Ganzes ist
robuster und damit weniger anfillig gegen Krisen. Das »Vertrau-
enskonto« ist sozusagen gut geftllt und eine kleine »Abbuchung«
wird entweder gar nicht wahrgenommen oder aber zumindest
wird das Konto nicht in die »roten Zahlen« rutschen. Natiirlich
lasst sich all dies auch wunderbar auf den privaten Bereich tiber-
tragen.
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Selbstverstindlich miissen sich eingerdiumte Handlungsfreihei-
ten innerhalb bestimmter Grenzen bewegen. Sie sind an Bedin-
gungen gekniipft. Ohne sie wire die Freiheit kraftlos und ohne
Aussage, ohne Bezug und Kontext. Aber wieder kommt es auf das
MaR der Dinge an: ich plidiere dafiir, die Bedingungen so »weit«
wie moglich zu gestalten — es darf kein Schaden fiir das Unterneh-
men entstehen, die vereinbarten Zielsetzungen sind zu unterstiit-
zen und jeder einzelne sollte stirkenorientiert eingesetzt sein — so
konnte beispielsweise ein verniinftiger, weitgesteckter Rahmen aus-
sehen, innerhalb dessen sich die Mitarbeiter entfalten kénnen und
die Entscheidungen tber ihren jeweiligen konkreten Handlungs-
weg eigenverantwortlich treffen. In der Realitit unserer Unterneh-
men sind sie jedoch besonders »eng« gefasst und in ISO-Hand-
biichern, Funktionsbeschreibungen, Policy-Dokumenten, Prozess-
diagrammen und weiteren Regulierungsmonstren festgehalten.

5. Mut haben

Man kénnte meinen, mit der rasanten Verbreitung des angeb-
lich segnungsreichen kooperativen Fithrungsstils hitte der Mut zu
unbequemen Fragen und Diskussionen Einzug in die Chefetagen
gehalten. Dies ist, vorsichtig gesagt, nicht der Fall. Deutlicher: in
noch zu vielen Unternehmen grassiert das Ja-Sager-Tum. Entschei-
dungen »von oben« werden vorbehaltlos akzeptiert, auch wenn sie
fragwiirdig sind, man beugt sich den iiber Jahrzehnte gewachse-
nen Ritualen — Planungsritual, Besprechungsritual, Beférderungs-
ritual, um nur einige zu nennen — »arrangiert sich« (der Begriff
kommt aus dem totalitiren Regime der ehemaligen DDR) mit
den unzdhligen Firmenreglementierungen. Ich habe genug Orga-
nisationen erlebt, in denen hoffnungsvolle Nachwuchsleute schon
nach wenigen Jahren nicht wiederzuerkennen waren. Der anfing-
liche Elan und die Selbstverantwortung waren zugeschiittet. Ein-
stellungen, sogar der Sprachgebrauch, waren »eingenordet«.

Wer sich so verhilt, verspielt eine grofle Chance, Vertrauen zu
schaffen. Denn wer mutig seine Uberzeugungen darstellt und
auch gegen die »Vorgaben von oben« vertritt, der verschafft sich
nicht nur Respekt. Er macht sich verwundbar und damit den ers-
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ten Schritt in eine Vertrauensbeziehung. Je stirker das Ja-Sager-
Verhalten ausgeprigt ist, desto stirker wird die Organisation von
Misstrauen geprigt.

Wohltuend die Ausnahmen. Zum Beispiel Porsche-Vorstands-
chef Wendelin Wiedeking, der sich gegen die Auflage der Borse
wehrte, Quartalsberichte vorzulegen. Seine Argumentation ist
schliissig und glaubwiirdig: Berichte iiber einen Zeitraum von
13 Wochen laufen einer langfristigen, nachhaltigen Unterneh-
mensentwicklung entgegen, der Geschiftsverlauf muss mindes-
tens iiber den Zeitraum eines Jahres betrachtet werden, im Ubri-
gen spiegeln die Quartalszahlen das wider, was bei Analysten an-
kommt und nicht, worauf es ankommt, um die wahrhaftige Lage
des Unternehmens darzustellen. Eine mutige und offene Argu-
mentation. Der bewusste Bruch mit Regulierungen, deren Sinn
zu hinterfragen ist, wirkt vertrauensbildend. Wiedeking nahm
hierfiir sogar einen hohen Preis in Kauf, denn die Notierung im
MDax wurde dem Unternehmen entzogen. Selbstverstindlich wer-
den Aktionidre und Investoren durch das Porsche-Management
gut informiert, wahrscheinlich besser, als die meisten Quartalsbe-
richte dazu in der Lage sind.

6. Macht teilen

Dies ist der fur viele Fithrungskrifte schwierigste, aber wahr-
scheinlich auch wirksamste Vorschlag, sich verwundbar zu ma-
chen und dadurch Vertrauen zu schaffen. Macht teilen kann bei-
spielsweise bedeuten, dass Sie Thre Kundenkontakte nicht in einer
verschlossenen Goldtruhe aufbewahren, sondern Thren Mitarbei-
tern zur Verfugung stellen. Sie werden tiberrascht sein von der
verpflichtenden Wirkung, die in aller Regel hiervon ausgeht. Ein
typischer Einwand: »Aber kann ein solches Verhalten nicht von
Mitarbeitern ausgenutzt werden, die dann eigenniitzige Ziele mit
den neu gewonnenen Kontakten verfolgen >« Das kann sein. Diese
Méglichkeit ist sogar integraler Bestandteil des Vertrauensverhilt-
nisses, das sie eingegangen sind. Gerade darin driickt sich ja Ihre
Verwundbarkeit aus. Wenn das Ausnutzen Ihres Angebotes kei-
nerlei Konsequenzen fiir Sie hitte, wire es auch nicht geeignet,
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Vertrauen zu schaffen. Im Ubrigen: Das Problem bzw. der Fehler
liegt in diesem Fall nicht in der Weitergabe von Kundenkontakten,
sondern darin, dass offensichtlich falsche Mitarbeiter eingestellt
wurden, die sich selbst optimieren, statt im Sinne des Gesamt-
unternehmens zu arbeiten. Noch ein typischer Einwand: Aber ich
muss doch die Fithrungskraft bleiben. Ich unterminiere meine
eigene Stellung.« Das ist schlichtweg falsch. Die Unterschiedlich-
keit der Aufgabengebiete wird keineswegs in Frage gestellt. Im
Gegenteil: sie wird gefestigt bzw. klarer definiert. In dem Mafle,
wie Sie Thre Mitarbeiter in die Verantwortung bestimmter Kun-
denkontakte lassen, konnen Sie sich noch stirker um Ihre Top-
Kunden und andere Fithrungsaufgaben kiimmern, die bisher zu
kurz gekommen sein mégen. Und davon gibt es in den allermeis-
ten Fillen viele. Auch in diesem Punkt wird deutlich: gerade weil
die Machtverhiltnisse, die sich unzihlige Fithrungskrifte {iber
»viele Jahre hart erarbeitet haben«, zementiert und verteidigt wer-
den, gibt es in den Unternehmen so wenig Vertrauen. Gerade
weil Fiithrungskrifte nichts so sehr fiirchten wie Machtverluste, ist
eine vertrauens-basierte Fithrung in vielen Unternehmen von
vornherein zum Scheitern verurteilt. Als Alibi werden oftmals die
bertichtigten vertrauensbildenden Mafinahmen eingesetzt: von
der »Vertrauen-Sie-uns-Rede« der Geschiftsleitung vor dem Fiih-
rungskreis oder der gesamten Belegschaft bis zu den mit Vertrau-
ens-Appellen gespickten Hochglanzbroschiiren. Es ist so, als
wiirde eine Pflanze immer wieder gegossen, die an der Wurzel
krank ist. In Unternehmen wird Macht — neben Kontakten — vor
allem durch Informationen begriindet. Vertrauen schaffen Sie also
dann, wenn Sie Informationen an Ihre Mitarbeiter weitergeben,
deren Missbrauch spiirbare negative Konsequenzen fiir Sie hitte.

7- Sich zur Wahl stellen

Dieser Vorschlag ist sozusagen die letzte Stufe auf der Vertrau-
ens-Leiter.”” Sie ist am schwersten zu erklimmen, erzeugt aber
auch das Maximum an Vertrauen. Stellen Sie sich Thren Mitarbei-
tern zur Wahl, statt als Vorgesetzter vor-zu-sitzen. Suchen Sie das
personliche Gesprich und machen Sie unmissverstindlich klar,

Sich zur Wahl stellen
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dass die Meinung des Gegentibers Thr Handeln beeinflusst. Schaf-
fen Sie anonymisierte Beurteilungen ab, auch die zu 360 Grad
promovierte Ausprigung.

Hand aufs Herz: wie hdufig kommen Thre Mitarbeiter von sich
aus mit kritischen Anmerkungen beziiglich Thres Fithrungsverhal-
tens auf Sie zu? Falls Sie nun einwenden, deutliche Kritik von
unten nach oben kénne — wenn tiberhaupt — allenfalls in anony-
misierten Befragungen transportiert werden, dann ist dem in aller
Entschlossenheit folgendes zu entgegnen: Wer Mitarbeiter hat, die
anonym bleiben wollen, der hat als Fiithrungskraft versagt.*” Das
viel zitierte Klima der Offenheit ist dann nur eine wertlose Luft-
blase. In angeblich besonders fortschrittlichen Unternehmen wird
entgegnet: wir haben ja moderne Beurteilungsinstrumente, sogar
das 360-Grad-Feedback. Dabei geht es darum, dass die Fithrungs-
kraft nicht nur von Vorgesetzten, sondern auch von Mitarbeitern,
hierarchisch Gleichgestellten und gegebenenfalls weiteren Part-
nern des Unternehmens beurteilt wird. Mir scheint in diesem Zu-
sammenhang eine doppelte Relativierung angebracht. Zunichst
die Beurteilung durch Gleichgestellte: sie ist ein willkommenes
Einfallstor, um die eigene Positionierung relativ zum Beurteilten
zu verbessern. Warum bitte sollte ich die Leistungen eines Kolle-
gen in besonderer oder auch nur angemessener Weise wiirdigen,
wenn ich mit ihm um den Bonustopf oder sogar den nichsten
Schritt auf der — schmaler werdenden - Karriereleiter konkur-
riere? Wer hier fordert, sachlich zu sein und Eigeninteressen aus-
zuschalten, ist ein Phantast. Dann die Beurteilung durch Mitarbei-
ter: haben sie wirklich Konsequenzen? In aller Regel nicht. Ein
»Vielen Dank fiir die wertvollen Hinweise« ist noch die positivste
aller denkbaren Reaktionen. Spiirbare Konsequenzen braucht der
schlecht beurteilte Chef nicht zu fiirchten. Wenn man davon aus-
geht, dass Beurteilungen nur dann keine Zeitverschwendung
sind, wenn sie angemessene, der Beurteilung entsprechende Kon-
sequenzen nach sich ziehen — und diesen Standpunkt vertrete ich
mit aller Entschlossenheit — dann wird wirksam nur in eine Rich-
tung beurteilt: top-down. Alles andere ist unehrliche, unwirksame
und dem Zeitgeist folgende Sozialromantik, die nach dem Ap-
plaus aus der Mitarbeiterschaft schielt und nicht nach der Wirk-
samkeit fiir die Leistungskraft des Unternehmens fragt.

Erster Weg: Sich verwundbar machen



8. Fazit — Vertrauen: Mythen und Fundamente

Die vorgestellten Vertrauens-»Mythen« schaffen angeblich Ver-
trauen. Sie eignen sich jedoch meiner Ansicht nach bestenfalls
dazu, bereits bestehendes Vertrauen zu erhalten. In Entgegnung
zur sogenannten herrschenden Meinung habe ich dargestellt, dass
niemand Vertrauen schaffen kann, indem er einen bestimmten
Fuhrungsstil — zum Beispiel kooperativ — bevorzugt, aktiv um Ver-
trauen wirbt, auch Fehler zuzugeben bereit ist, aktiv zuzuhéren
versucht, sich durch eine gradlinige Art auszeichnet, den Freude-
durch-Arbeit-Ansatz verfolgt oder Beziehungen langfristig aufbaut.

Der wirksamste Weg, Vertrauen entstehen zu lassen, besteht da-
rin, sich verwundbar zu machen. Die Praxis in den meisten Unter-
nehmen steht dem aber diametral entgegen. Gerade weil Fiih-
rungskrifte alles tun, um ihre Macht abzusichern; gerade weil sie
nichts mehr fiirchten als Verletzlichkeit, gibt es so wenig vertrau-
ensbasierte Unternehmen. Sie halten das fiir realititsfern und
nicht umsetzbar? Einverstanden, ich habe das zu respektieren. Er-
warten Sie dann aber bitte nicht, dass aus Threm Unternehmen
eine vertrauens-basierte Organisation wird. Oder finden Sie die
Grundgedanken schon »irgendwie nachvollziehbar« und fragen sich
aber noch, welche der vorgeschlagenen Schritte sie durchfithren
konnen, auch gewissermafen als Test? Ich habe hierfiir Vor-
schlige entlang von sieben Stringen gemacht, mit denen Sie
durch konkrete Handlungen Vertrauen entstehen lassen kénnen:

— Jemanden wirklich brauchen — Thre Mitarbeiter lechzen danach,
gebraucht zu werden, auch wenn man ihnen das auf den ersten
Blick nicht (mehr!) ansieht. Zeigen Sie erstens durch Ihr Han-
deln, dass der Mitarbeiter einen Unterschied macht und Sie
ohne ihn ein kleines, wie auch immer definiertes Problem hit-
ten und entwickeln Sie zweitens Assignments, mit denen Sie
fordernde und fordernde Aufgaben fir eine bestimmte Zeit de-
finieren (lieber zwei »grofle« Aufgaben als fiinfzehn kleinel)
und den konkreten Beitrag jedes Einzelnen verdeutlichen.

— Ergebnisse — Uberlassen Sie Thren Mitarbeitern die Entscheidun-
gen, auf welchen individuellen Wegen sie zu vereinbarten Er-
gebnissen bzw. Beitrigen kommen. Die Loésungen werden in

Fazit
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der Summe vielfiltiger, marktniher und wirksamer sein als ein
zentralistischer »ich-will-alles-in-der-Hand-haben-Ansatz« es be-
wirken konnte. Thre Mitarbeiter werden auf Sie zukommen,
wenn Sie Probleme haben — umgekehrt sollte es nicht sein.

— Verzichten — Durchforsten Sie den Misstrauenskatalog, der von
Reportings und Zugangsbeschrinkungen, tiber Kontrollsysteme
und Regulierungen unterschiedlichster Art, bis zu Chefsachen
und Abfindungen in Millionenhohe reicht, nach Mdéglichkeiten
zur ersatzlosen Streichung.

— Dauerhaft in die Verantwortung lassen — Beachten Sie das »Gesetz
der Ernte«, ansonsten werden Sie Zynismus statt Vertrauen ernten.

— Mut haben — Stellen Sie in Frage, was Thnen frag-wiirdig er-
scheint; unabhingig davon, wen oder was Sie adressieren.

— Macht teilen — Teilen Sie Informationen und Kontakte. Miss-
brauchsmoglichkeiten sind integraler Bestandteil der dadurch
entstehenden Vertrauensbeziehung. Zusitzlich erhalten Sie
neue Freirdume fir wichtige Fithrungsaufgaben.

— Sich zur Wahl stellen — Wer sich selbst und seine Fiithrungslei-
stung auf den Priifstand und zur Wahl stellt, wird das Maxi-
mum an Vertrauen schaffen.

Testen Sie diese Wege und die darin enthaltenen Vorschlige aus!
Schieben Sie den Test-Start nicht hinaus, sondern fangen Sie noch
heute an! Sie werden von den positiven Wirkungen tiberrascht sein.

Vertrauen ist die wichtigste Basis fur wirksame Fithrung.

Ohne Vertrauen wird Selbstverantwortung der Mitarbeiter nie
entstehen. Man kénnte auch pointiert sagen: Vertrauen ist Bezie-
hung. Schaffen Sie ein warmes, sozial-emotionales Klima, das
durch wirkliches Interesse am Mitarbeiter, durch eine Atmosphire
des Ernstnehmens und durch gegenseitigen Respekt und Auf-
merksamkeit geprigt ist.

Im Folgenden stelle ich Thnen zwei weitere Wege zur Schaffung
von Vertrauen vor. Sie sind mit den einfachen Worten Freiheit
und Klarheit tiberschrieben. Hinter diesen Worten verbergen sich
jedoch enorme Verbesserungspotenziale fiir die allermeisten Fiih-

Erster Weg: Sich verwundbar machen



rungskrifte. Denn in der Regel sind die Phinomene Freiheit und
Klarheit iiber viele Jahre systematisch zugeschiittet worden.
Schaufeln wir sie also wieder frei!

26) vgl. Sprenger, ebenda, S. 100-113.

27) Reinhard Sprenger hat die logische Kette Verwundbarkeit — Vertrauen — Verpflich-
tung erarbeitet. Meine Darstellung typischer Anwendungsgebiete verfolgt das Ziel,
die Thematik einen Schritt weiter hin zur praktischen Handhabung zu entwickeln.

28) Der Begrift »Entdeckungsverfahren« geht zurtick auf Friedrich August von Hayek.
Vgl. von Hayek, Die Anmaflung von Wissen, S. 244 f. In der theoretischen Fundier-
ung des Begriffes beschreibt von Hayek das Phinomen, dass bei ausreichender
Handlungs- und Geistesfreiheit immer Losungen entwickelt werden, die denjenigen
tiberlegen sind, die unter reglementierten oder — im Extremfall — totalitiren Bedin-
gungen entstehen.

29) Vgl. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, S. 181f.

30) vgl. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, S. 41—-46. Reinhard Sprenger hat
die Formulierung »in die Verantwortung lassen« geprigt. Vgl.ebenda, S. 172.

31) vgl. Covey; Der Weg zum Wesentlichen, S. 47-49.

32) ebenda, S. 49.

33) vgl. hierzu Sprenger, Vertrauen fithrt, S. 109. Sprenger weist darauf hin, dass hier-

durch das Maximum an Vertrauen ermdglicht wird.

Diese pointierte Sichtweise verdanke ich Reinhard Sprenger. Vgl. Sprenger, Auf-

stand des Individuums, S. 67.
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Zweiter Weg:
Freiheit fordern

Vertrauen ist unmittelbar mit Freiheit verbunden: Wer Freiheiten
zulisst, wird Vertrauen ernten.

Regt sich bei dieser These Widerstand in Thnen? Vielleicht den-
ken Sie: »Es muss Hierarchien und Regeln geben, sonst kann
eine Organisation doch gar nicht funktionieren.« Sie haben ganz
Recht. Naturlich sind Freirdume eben Rdume — und diese haben
Grenzen. Mir geht es hier um das Mafl der Dinge. Denn ich be-
haupte, dass sich in der Mehrzahl der Unternehmen deshalb nur
wenig Vertrauen entwickeln kann, weil kaum Freiheiten vorhan-
den sind, weil Mitarbeitern keine Freiriume zugestanden werden.

Eine wichtige Ursache fiir diesen Mangel an Freiheiten liegt da-
rin, dass das vielzitierte » Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser« prakti-
ziert wird. Schliefflich muss man sich nicht wundern, dass Mitar-
beiter zynisch reagieren, wenn dieselben Firmen gleichzeitig mit
auf Hochglanz polierten Visionsbroschiiren oder Fithrungsleit-
linien verkiinden, dass »das Vertrauen in die Leistungsfiihigkeit unserer
Mitarbeiter eine zentrale Siiule unserer Unternehmenskultur darstellt.«

Doch wie dem entgegensteuern? Um in der hier entwickelten
Argumentation weiterzugehen, bedarf der grofle Begrift der Frei-
heit noch einer Konkretisierung. Also: Um eine vertrauens-
basierte Unternehmung zu schaffen, miissen Sie Freiheit in fiinf
Ausprigungen zulassen:

— Freiheit vor iibertriebener Fiirsorge
— Freiheit vor Uberreglementierung
— Freiheit vor Perfektionismus

— Freiheit vor Fehlerintoleranz

— Freiheit vor Gleichmacherei

Die Umsetzung der Vorschlige zu diesen funf Punkten schafft
meiner Erfahrung nach Mitarbeiterbindung in einer Qualitit, die

Wenn du viel erreichen willst, tue wenig. Torsten Schumacher
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durch die goldenen Ketten der Boni und Aktienoptionspakete nie
erreicht werden kann. Und ich gehe noch weiter: Freiheit entlang
dieser fiinf Dimensionen ist jedem klassischen (antiquierten) Mit-
arbeiter-Bindungsprogramm haushoch tiberlegen. Es kostet keinen
einzigen Euro, bedarf aber hochwirksamer Fithrung. Die Grundan-
nahme des zweiten Weges zu wirksamer Fiihrung ist deshalb:

Freiheit bindet.

Sehen Sie nun, wie sich diese funf »Freiheitselemente« in
Threm Fiihrungsalltag konkret umsetzen lassen.

1. Freiheit vor iibertriebener Fiirsorge
a. Barendienste

Das Thema Arbeitsplatzsicherheit bzw. betriebsbedingte Kiindi-
gungen habe ich bereits in anderem Zusammenhang angespro-
chen. Doch auch hier eignet sich dieses Beispiel bestens zur Illust-
ration der Birendienste, die wir uns erweisen. Wir schimpfen
zwar alle gegen die Planwirtschaft, in unseren Unternehmen aber
wird sie praktiziert, wenn Arbeitsplatzsicherheit tiber Jahre hinaus
garantiert wird. Wer Arbeitsplatzsicherheit unter marktwirtschaft-
lichen Wettbewerbsbedingungen garantiert, verspricht etwas, was
gar nicht versprochen werden kann und setzt damit eher umge-
kehrt seine Glaubwiirdigkeit aufs Spiel. Was aber in dem hier rele-
vanten Zusammenhang noch wichtiger ist: er setzt den Vertrau-
ensmechanismus aufer Kraft.*® Denn eine Vertrauensbeziehung
setzt Wahlmoglichkeiten voraus — und zwar auf beiden Seiten.
Auch der Arbeitgeber muss die Moglichkeit haben, die Kooperati-
onsbeziehung zu beenden. Dieser Méglichkeit hat sich das Unter-
nehmen im genannten Beispiel selbst beraubt. Wohlgemerkt:
Kein Markt, kein Wettbewerb oder sonstige externe Einfliisse
haben es dazu gezwungen. Der Beginn der Vertrauenskrise, die
Erosion des Vertrauensfundaments, ist hausgemacht. Und wer so
handelt, giefft Wasser aus groflen Eimern auf die Mithlen des An-
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spruchsdenkens. Es ist dann auch kein Wunder, wenn personal-
wirtschaftliche Verhandlungen und marktorientierte Verinde-
rungsprozesse unter dem Damoklesschwert der » Besitzstinde« ste-
hen. Auch der vollig iberzogene betriebliche Kiindigungsschutz,
eine so genannte Errungenschaft zur vorgeblichen Sicherung von
Arbeitsplitzen (genauer: Beschiftigung), ist ein Birendienst in
doppelter Hinsicht: Volkswirtschaftlich schadet er den Arbeits-
platz-Suchenden und zementiert die »Besitzstinde« der Arbeits-
platz-Besitzenden. Betriebswirtschaftlich betrachtet ist er der beste
Diinger fiir Misstrauens-Wildwuchs. In einer neuen Studie hat
das Center for Economic Performance, eine der anerkannten euro-
paischen Adressen fiir angewandte Wirtschaftsforschung, Fiih-
rungsaspekte und -qualitit in Unternehmen verschiedener euro-
paischer Linder verglichen. Das fiir die hier analysierten Zusam-
menhinge relevanteste — und hochinteressante — Ergebnis: Die
Qualitit der Personalfithrung korreliert mit der Flexibilitit des je-
weiligen Arbeitsmarktes. In Lindern mit flexiblen Arbeitsmirkten
steigt die Qualitit des Personalmanagements und umgekehrt. In-
sofern wird den deutschen Fithrungskriften erheblicher Nachhol-
bedarf in Fithrungsfragen attestiert.”” Ein weiterer, typischer
Birendienst wird dann geleistet, wenn abwanderungswillige Mitar-
beiter mit hohen Geldsummen gehalten werden sollen. Warum?
Der Volksmund sagt: Reisende soll man nicht aufhalten. So ist
das auch in unseren Unternehmen. Sonst werden Eigenverpflich-
tung und Selbstverantwortung durch einseitige, verrechtlichte Ga-
rantien oder goldene Handschellen ersetzt. Und das Management
wundert sich, dass einfach keine vertrauensorientierte Zusam-
menarbeit entstehen will. So kann sie gar nicht entstehen.

b. Entlarvungen

Die genannten Birendienst-Beispiele haben eine interessante
Gemeinsamkeit: Sie sind durch tibertriebene Fiirsorge motiviert.

In vielen Unternehmen sind die Fihrungskrifte in Wirklichkeit
Fursorge-Krifte.*®

Freiheit vor Ubertriebener Firsorge
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Sie iiberschiitten ihre Mitarbeiter mit — wahrscheinlich tiberwie-
gend gut gemeinter — Flirsorge, etwa so: »Herr Rottmann, meinen
Sie nicht, wir sollten den Kunden fiir die Prisentation iibermor-
gen noch mal anrufen und die wichtigsten Ergebnisse vorab
durchsprechen?« Darauf Rottmann: »Nein, ich denke nicht. Ich
habe zuerst auch daran gedacht, aber der Kunde hat mir aus-
driicklich signalisiert, dass er keine Vorab-Informationen méchte,
um die Diskussion tibermorgen moglichst offen und lebendig zu
halten.« »Ach, Rottmann — ich bin jetzt fast 20 Jahre im Geschift.
Unsere Kunden wissen es zu schitzen, dass wir sie vorab infor-
mieren. Rufen Sie ihn bitte heute noch an.« Rottmann ruft an.
Rottmann fihlt sich demotiviert, frustriert und bevormundet, weil
sein Chef sein Misstrauen deutlicher kaum zur Schau hitte stel-
len konnen. In der Folge werden viele Arbeitsplitze zu initiativ-
freien Ridumen. Die Mitarbeiter tauchen ab und gehen sozusagen
in die innere Arbeitslosigkeit. Das duflere Erscheinungsbild ist der
Dienst nach Vorschrift. Mit mechanischer Sicherheit gilt: Fiirsorge
macht passiv.

Ubertriebene Fiirsorge untergribt jede Selbstverantwortung.
Deshalb: »Tun Sie nichts, was der Mitarbeiter selbst tun
konnte.«>”

Fataler Unternehmensalltag: Die so genannte Fithrungskraft
entscheidet, wann und wodurch der Mitarbeiter gut auf den Pri-
sentationstermin vorbereitet ist. Im skizzierten Beispiel kommt es
ja noch schlimmer: Die Fiithrungskraft entscheidet des Weiteren,
dass der Kunde seinen eigenen Denk- und Erfahrungsmustern zu
entsprechen hat. Warum ist das so? Ich wage zu behaupten: die
beiden wesentlichen Treiber solchen Verhaltens sind Angst und
Eitelkeit. Angst, weil Probleme beim Prisentationstermin negativ
auf die Fithrungskraft zuriickfallen konnten (»Sie haben Ihre
Leute wohl nicht im Griff?«) und Eitelkeit, weil die eigene Uner-
setzlichkeit auf diesem Wege dokumentiert werden soll.

Es gibt nur eine Ausnahmesituation, in der Mitarbeiter tatsich-
lich sehr viel Zeit, Widmung und Zuwendung brauchen: dann
wenn sie in einen neuen Aufgabenbereich oder ganz neu in die

Zweiter Weg: Freiheit fordern



Organisation kommen. Diese Integrationsaufgabe erfordert in der
Tat etwas, was man meinetwegen auch Fiirsorge nennen kann.
Groteskerweise werden jedoch gerade die ,Neulinge“ oft genug
orientierungslos im Regen stehen gelassen — in der einen und ein-
zigen Zeit, in der sich andere intensiv um sie kiimmern sollten.
Im Ergebnis ist dann nach der sechsmonatigen Probezeit beiden
Seiten nicht wirklich klar, ob es passt. Welch vertane Chancen!

Von der Ausnahmesituation der Integration neuer Mitarbeiter
abgesehen, gilt im Grundsatz: Solange Sie die Probleme Ihrer
Mitarbeiter 16sen, werden diese auch zu Ihnen kommen, um ihre
Probleme gel6st zu bekommen. Die Mitarbeiter richten es sich ge-
schickt ein in der Bequemlichkeit betrieblicher Kuschelecken.
Denn wer keine Initiative zeigt, der kann auch nicht anecken. Wer
keine Entscheidungen trifft, der lduft auch nicht Gefahr, eine Fehl-
entscheidung zu fillen. Und wer keine Verantwortung iiber-
nimmt, der kann auch nicht zur Rechenschaft gezogen werden.*”
Im Ergebnis: Die Mitarbeiter haben keinerlei Verantwortung fiir
ihr Tun und die Fiithrungskraft ist hoffnungslos tiberlastet (»Alles
muss ich selbst erledigen«). Meine Empfehlung ist klar und ein-
fach: Haben Sie Vertrauen zu Ihren Mitarbeitern. Das heifdt: Ma-
chen Sie unmissverstindlich deutlich, dass Sie keinen Zweifel
daran haben, dass ihr Mitarbeiter selbst entscheiden und handeln
wird. Machen Sie das Angebot, als Gesprichspartner zur Verfi-
gung zu stehen. Lassen Sie dann aber auch bitte den Mitarbeiter
entscheiden, ob und wann er dieses Angebot annimmt. Sprenger
fasst es so zusammen:

Fuhrung heifdt, selbstindige Suchprozesse beim Mitarbeiter

41)
anzuregen.

Solche Suchprozesse initiieren Sie, in dem Sie Thren Mitarbeiter
etwa mit folgenden Fragen seine eigenstindigen Fihigkeiten ent-
decken lassen:

— Wo liegen aus Ihrer Sicht die Vor- und Nachteile?

— Woher koénnen Sie weitere Informationen bekommen?
— Welche Alternativen kommen in Betracht?

Freiheit vor Ubertriebener Firsorge
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Hierzu ein einfaches, aber typisches Beispiel: Ihr Mitarbeiter Miil-
ler leitet eine Marktforschungsstudie fiir einen wichtigen Kunden.
Er kommt zu Thnen und fragt, ob der Abgabetermin nicht um
2-3 Tage verschoben werden kann. Er wiirde das natiirlich nicht ent-
scheiden kénnen — der Kunde sei ja schliellich wichtig. Losen Sie
das Problem fiir Thren Mitarbeiter, verlieren Sie ihn ganz. Schlimm
genug, dass er sich, obwohl er das Projekt leitet, fiir zu schwach und
inkompetent hilt, um es eigenverantwortlich zu l6sen. Wahrschein-
lich ist ihm schon iiber eine lange Zeit selbstverantwortliches Han-
deln abtrainiert worden. Das Ergebnis im Kopf ist dann, wie gesagt,
Dienst nach Vorschrift. Lassen Sie IThren Mitarbeiter in die Verant-
wortung! Vielleicht wird er zunichst {iberrascht oder verunsichert
sein, aber — da gehe ich jede Wette ein — er wird motiviert und eigen-
verantwortlich die Problemlésung angehen. Natiirlich kénnen Sie
Hilfestellungen im obigen Sinne anbieten, z.B.: »Welche Auswir-
kungen hitte eine Verschiebung auf die Zufriedenheit des Kun-
den?r« Oder: »Welche internen Mdoglichkeiten haben wir, um die of-
fenen Punkte doch noch in der verabredeten Zeit zu losen?« Ich
habe in meiner praktischen Arbeit immer wieder gesehen, welch
enorme Wirkung diese einfachen Fragen entfalten kénnen.

Das Phinomen iibertriebener Fiirsorge zeigt sich an vielen Stel-
len der betrieblichen Abliufe, zum Beispiel bei Leistungsbeurtei-
lungen. Fast schon licherlich wird es, wenn Vor-Gesetzte in das
standardisierte Beurteilungs-Formblatt ohne Riicksprache eintra-
gen, welche Seminare und Trainings fiir den Mitarbeiter als nich-
stes anstehen. Tolle Selbstverantwortung. Manch einer wird den-
ken: »Dann gibt es ja keine Fithrung mehr und jeder macht was
er will.« Einspruch: Natiirlich braucht jedes Unternehmen Fiih-
rung. Aber eine andere Art von Fiithrung. Nicht tibertriebene Fiir-
sorge, die die Mitarbeiter entmiindigt und jede Form selbstverant-
wortlichen Handelns untergribt, sondern Fihrung, die auf Ver-
trauen basiert, Mitarbeiter in die Verantwortung lisst und ihnen
individuelle Freirdume gewihrt.

Zweiter Weg: Freiheit fordern



2. Freiheit vor Uberreglementierung

Wir leben in Deutschland in einem Land, in dem iiber 55000
Normen in mehr als 1800 Gesetzen das gesellschaftliche Mitein-
ander regeln. Ich frage mich immer, warum es erst sehr zogerlich
eine intensivere Auseinandersetzung mit der Frage gibt, welche
Normen man ersatzlos streichen kénnte, ohne dass das 6ffentliche
Leben hierdurch in irgendeiner Art und Weise beeintrichtigt
wiirde. Der Vermutung, dass es mehrere Zehntausend sein miis-
sen, kann ich mich nicht erwehren. Im Ubrigen schrinkt jedes
Gesetz Freiheitselemente ein; es wuchert der allgegenwirtige
Staat. Wir leben in einem Land, in dem Industrieunternehmen
auf die gleiche Baugenehmigung, die in anderen Lindern sechs
Wochen dauert, acht Monate lang warten miissen; in dem eine
Unternehmensgriindung fiinf bis zehn Mal linger dauert als in
anderen europdischen Lindern; in dem viele Monate lang iiber ge-
setzlich diktierte Ladenschlusszeiten gestritten wird mit dem Er-
gebnis, dass die Reglementierungsdichte zunimmt und die Un-
Freiheit im Wesentlichen bestehen bleibt; in dem jeden Bauherren
Alptriume heimsuchen, da ihm ein unsiglicher Vorschriften-
Dschungel die Investition durchkreuzen kann; in dem durch
einen iiberreglementierten Arbeitsmarkt die Arbeitsplatz-Besitzen-
den in ihrem kuscheligen Kokon geschiitzt und die Arbeitsplatz-
Suchenden — deren Integration ja angeblich so wichtig ist — diskri-
miniert werden. Die Liste zu verlingern wire ein Leichtes.

Ist es da nicht nur logisch, dass unsere Unternehmen ebenfalls
von den Reglementierungs-Fanatikern heimgesucht werden? Hat
ein Unternehmen hier Giberhaupt eine Chance, sich dem Regulie-
rungs-Dickicht zu entziehen? Ich meine, ja. Es ist moglich — zu-
mindest was die »innere Verfasstheit« anbetrifft. Und es ist eine
Aufgabe mit oberster Prioritit fiir wirksames Management. Zwar
konnen die von auflen auferlegten, volkswirtschaftlichen Fesseln,
von Umweltvorschriften bis zur Gleichmacherei des Tarifkartells
nicht vollstindig negiert werden (obwohl immer mehr Unterneh-
men mit dem Ausscheren aus den Stricken der Flichentarifver-
trige genau dies schon tun), aber der inner-organisatorische Zu-
stand eines Unternehmens — seine innere Verfassung — ist und
bleibt Gestaltungsaufgabe des Managements. Und hier gibt es lei-
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der nicht minder viel zu tun, denn sehr viele Unternehmen sind
zu extrem verreglementierten Gebilden geworden. Wenn sich hier
etwas dndern soll, so ist es zunichst wichtig, die Abschaffung der
Uberreglementierung im direkten Zusammenhang mit der Schaf-
fung von Vertrauen zu sehen — denn gerade Vertrauen wird das
belastbarste Fundament fiir die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens auch und gerade in schwierigen Zeiten sein.

Wo sich Reglementierungen, Vorschriften und Policies wie
Mehltau tber die Organisation legen, kann sich Vertrauen
kaum entwickeln.*?

Besonders grofde Unternehmen sind anfillig fiir Reglementie-
rungen. Robert H. Douglas, ehemals Vice-President bei Shell, zog
einen treffenden Vergleich: »Riesen-Organisationen verhalten sich
wie alte Menschen. Kein Wunder, denn schliefllich sind sie Hun-
derte von Jahren alt. Sie sind deswegen so langsam, weil bei jedem
Desaster ein neuer Kontrollmechanismus eingefithrt wird. Aber es
wird kein anderer dafiir geopfert.«* (Auch eine Parallele zur An-
zahl der Gesetze in unserem Land.)

Schaffen Sie Freiriume in lhrem Unternehmen, indem Sie suk-
zessive Streichungen im Regulierungs-Dickicht Ihrer Organisa-
tion durchfiihren. Jede einzelne Verordnung, Regelung, Policy,

Richtlinie gehért auf den Prifstand!

Das Priifkriterium muss dabei in etwa heiflen: Wenn kein dau-
erhafter Wettbewerbsnachteil fiir das Unternehmen bzw. den be-
troffenen Verantwortungsbereich droht, ist die Regulierung zu
streichen — und zwar ersatzlos. Die damit einhergehende Manage-
ment-Logik lautet: Streiche solange, bis es nichts mehr zu strei-
chen gibt, ohne dass das Wesen verindert wird. Ohne Anspruch
auf Vollstindigkeit empfehle ich Thnen im Folgenden einige heifle
Kandidaten, die auf der Streichliste ganz oben stehen sollten:

Da sind zunichst die Organisations- und/oder Prozesshandbiicher,
mit denen die innerbetrieblichen Abldufe festgehalten werden sol-
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len. In ihnen wird, minutiés unterstiitzt durch unleserliche Gra-
phiken, jeder Einzelschritt der Leistungserstellung festgehalten,
Schnittstellen definiert (aber selten eingehalten) und Organisati-
onseinheiten beschrieben. Wenn man das betriebliche Geschehen
in der Logik der Organisations- und Prozesshandbiicher zu Ende
denkt, dann miissten bei jeder noch so kleinen Innovation und
bei jedem kreativen Gedanken erst einmal Genehmigungen dafiir
eingeholt werden, denn sie verstofen mit Sicherheit gegen die
festgeschriebenen Abldufe — sonst wiren sie ja weder innovativ
noch kreativ. Ich habe noch keine einzige Darstellung der betrieb-
lichen Abliufe gesehen, die das jeweilige Unternehmen wirklich
weitergebracht; d.h. seine Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit di-
rekt oder indirekt verbessert hitte. Im Gegenteil: diese Formen
der Reglementierung sind in hohem Mafle verinderungs- und in-
novationsschidlich. Es lebe der Status quo!

Ein weiterer Regulierungsklassiker ohne Wirkung sind die Funk-
tions- oder Stellenbeschreibungen, mit deren Hilfe beschrieben wer-
den soll, was wo zu tun ist. Niemand glaubt ernsthaft, dass die in-
nerbetriebliche Arbeitsteilung hierdurch effizienter oder effektiver
wiirde, aber jeder hat sie. Mit der Lektiire von Funktionsbeschrei-
bungen weiff man dann aber noch lange nicht, welche Aufgaben
(assignments) wo erledigt werden und geschweige denn, welche
Leistungen erbracht werden und welchen Beitrag eine Abteilung,
ein Bereich oder gar ein einzelner Mitarbeiter insgesamt leistet.

Reisekostenverordnungen nenne ich als drittes Beispiel. Sie bieten
den Regulierungs-Fanatikern einen besonders nahrhaften Boden.
Jedes Detail wird geregelt, so dass die Abrechnung so manches Se-
kretariat zur Verzweiflung bringt. Einen pauschalen Betrag pro
Tag zu erstatten und den Mitarbeiter in die Verantwortung zu las-
sen, was er sich hierfiir leistet und was nicht, ist nicht nur unter
Fuhrungsgesichtspunkten eindeutig vorzuziehen, sondern spart
gleichzeitig Verwaltungskosten.

Immer dann, wenn Mitarbeiter nicht im direkten Zugriff, unter
direkter Kontrolle stehen, nimmt die Regulierungsdichte weiter
zu. Somit ist der Auflendienst in vielen Unternehmen bis ins
kleinste Detail reglementiert. Selbst iiber die Wahl des Sakkos
braucht sich der Mitarbeiter keine Gedanken mehr zu machen,
denn die Bekleidungsvorschriften regeln dies unmissverstindlich.
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Die grofle Gemeinschaft der Reglementierungen hat seit eini-
gen Jahren ein populires Mitglied hinzugewonnen: die ISO-Hand-
biicher des Qualititsmanagements. In zig Ausprigungen sind un-
sere Unternehmen mit so genannten Qualititsstandards iiberzo-
gen worden.

Wer in verantwortlicher Position der Qualitit, die in Handbtichern
behauptet wird, mehr Glauben schenkt als der Qualitit, die
der Markt nachweist, der sollte sich ernsthaft in Frage stellen.*?

Ich spare es mir, die Beispielliste beliebig zu verlingern. Um
meine These, die sich aus Beobachtungen in unterschiedlichsten
Unternehmen {tiber die Jahre gefestigt hat, auf den Punkt zu brin-
gen: ich halte 80—90% der hausgemachten Reglementierungen
fiur tberfliissig. Sie gehoren in den Papierkorb. Ersatz ausge-
schlossen.

Reinhard Sprenger hat es auf den Punkt gebracht: Vorschriften
erzeugen Dienst nach Vorschrift. So zum Beispiel in den Unter-
nehmen, in denen die grell ténende Sirene unmissverstindlich
klarmacht: jetzt ist Mittagspause, jetzt habt Thr Hunger — und
zwar alle — jetzt sind wir 45 Minuten nicht erreichbar. Die Regulie-
rungsflut bringt tibrigens in vielen Unternehmen eine andere, aus
meiner Sicht nicht minder fatale Wirkung mit sich. Es wird im-
mer schwieriger, sich im Dschungel aus Vorschriften zurechtzu-
finden. Am Ende machen diejenigen Karriere, die administrativ
stark sind und nicht diejenigen, die die gréfiten Markterfolge vor-
weisen kénnen. Schon, wer sich das dauerhaft leisten kann.

3. Freiheit vor Perfektionismus

Von der Reglementierungsflut und -wut ist es nur ein winziger
Schritt zum Perfektionismus. Der Perfektionist umgibt sich mit
immer mehr Regeln und Verordnungen, um seine Angst zu be-
kiampfen. Er ordnet und ordnet bis zur »Vervollkommnung« der
Verordnungen.

Zweiter Weg: Freiheit fordern



Hinter der makellosen Fassade des Perfektionisten verbirgt
sich der zutiefst unsichere Mensch.

Dabei kommen Perfektionisten mit gutem Ruf daher. Wer eine Sa-
che perfekt beherrscht, steht in der Regel hoch im Kurs und kann
sich umfassender Anerkennung sicher sein. Das Problem ist nur,
dass sich Perfektionismus und wirksame Fiithrung gegenseitig aus-
schlieRen. Wer viel bewegen mochte, wird um Perfektionismus
einen grofien Bogen machen miissen, denn bevor eine Angelegen-
heit bis ins allerletzte Detail — scheinbar perfekt — geregelt ist, hitten
an vielen anderen Stellen grundsitzliche Fragen erortert und »grofie
Hebel« bewegt werden kénnen. Damit will ich natiirlich nicht aus-
schliefRen, dass man sich gegebenenfalls sehr tief in einzelne Sach-
verhalte einarbeiten muss; auch im Top-Management; ansonsten
sind viele komplexe Entscheidungssituationen gar nicht zu durch-
dringen. Wer aber grundsitzlich Perfektion im Management an-
strebt, wird als Sisyphos enden, besonders in einer Umgebung rasan-
ter Verinderungen und Umwilzungen. Mehr noch: Kreativitit,
Spontaneitit usw. konnen in einem Klima des Perfektionismus nicht
gedeihen. Perfektionisten streben danach, das Unternehmen und
seine geschiftsbestimmenden Abliufe »idiotensicher« zu machen.
Mit mechanischer Sicherheit ziehen solche Unternehmen dann
auch Idioten an. In diese Gedankenwelt passt eine Fithrungslehre,
die es immerhin bis zur neunten Auflage gebracht hat. Der Autor
schligt vor, dass neue und ausscheidende Mitarbeiter mit Hilfe eines
»Laufzettels« in die Lage versetzt werden, nichts zu vergessen:
»Haustlrschliissel abgegeben, weitere Schliissel abgegeben, Diktier-
gerit abgegeben, Arbeitshandbiicher abgegeben, aus der Bibliothek
entliehene Biicher abgegeben, Organisationshandbuch (da ist es wie-
der!, Anm. d. Verf)) zuriickgegeben, Ausbildungsbiicher zuriickgege-
ben, Zeitplansystem zuriickgegeben, Ausweis fuir vergiinstigte Ein-
kaufsmoglichkeiten zuriickgegeben, restliche Visitenkarten mir Fir-
meneindruck zuriickgegeben, Konferenzprotokolle und Seminarun-
terlagen zuriickgegeben, letztes giiltiges Passwort fiir das EDV-Netz
der EDV-Abteilung mitgeteilt, alle relevanten Daten und Verzeich-
nisse im PC dem Vorgesetzten oder Nachfolger zur Verfiigung ge-
stellt, Autovermietungskarte zuriickgegeben.« Mit Verlaub, das ist
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Lichtjahre von der Realitit entfernt, grotesk und schwachsinnig. Wer
so etwas vorgelegt bekommt, sollte alles mitnehmen, was nicht drauf
steht: Laptop, Firmenwagen, Schreibtisch, ...

Wer nach Perfektion strebt, treibt sein Unternehmen in den
Ruin.

Der ehemalige Chef einer deutschen Bank bezeichnete sich als
»Perfektionist mit Null Toleranz«. Ende 2002 musste er gehen,
weil er die Erwartungen des Mehrheits-Anteilseigners nicht erfiil-
len konnte. Natiirlich lassen Perfektionisten keine Fehler zu. Da-
mit sind wir beim vierten Freiheitselement, das unsere Unterneh-
men brauchen.

4. Freiheit vor Fehlerintoleranz

Wenn es um Fehler und deren Vermeidung geht, sind wir auf
einem weiteren Feld, in dem Hochglanzbroschiiren dramatisch
vom konkreten Handeln abweichen. Wihrend Leitlinien-Ordner
gespickt mit Aussagen wie » Unsere Mitarbeiter lernen durch prakti-
sche Erfahrungen am besten« oder » Bei uns kann jeder Fehler machen«
im Schrank stehen, werden gleichzeitig Mitarbeiter zusammenge-
staucht, denen ein Fehler unterlaufen ist. Leider wird Professionali-
tit immer wieder mit Fehlerlosigkeit gleichgesetzt. Beliebt auch:
»Bei uns wird unternehmerisches Engagement grofigeschrieben«. Dabei
wird geflissentlich tibersehen, dass Risiko — die Méglichkeit eines
Fehlschlags — gleichsam integraler Bestandteil jedes unternehmeri-
schen Handelns ist. Unternehmerisch handeln heif$t unter Un-
sicherheit zwischen verschiedenen Alternativen auszuwihlen. Eine
Entscheidung ohne Risiko ist keine Entscheidung.

Gerade in Deutschland bedeuten Fehlschlige oftmals das unwi-
derrufliche Ende der Karriere. Wer mit einer Geschiftsidee einmal
baden gegangen ist, fiir den ist der zweite Gang zur Bank in der
Regel reine Zeitverschwendung. Ich bin davon uberzeugt, dass
— neben anderen Griinden - auch deswegen unternehmerische
Selbstindigkeit hierzulande noch in den Kinderschuhen steckt.

Zweiter Weg: Freiheit fordern



Wenn Fehlschlige nicht toleriert werden, entsteht ein Klima der
Angst. Mitarbeiter orientieren ihr Verhalten an dem, was ihr Vorge-
setzter horen will und nicht an dem, was die Kunden fordern. Vor
jedem Schritt werden alle wahrscheinlichen und unwahrschein-
lichen Effekte x-mal diskutiert, um den Weg des geringsten Risikos
einschlagen zu konnen. Es wird unglaublich viel Zeit in Bespre-
chungen, Teamsitzungen, Gremien und Ausschiissen damit ver-
bracht, Ergebnisse so aufzubereiten, dass der Chef zufrieden ist
oder die Mitarbeiter zumindest keinen Arger bekommen. Der Vor-
stand einer groflen Bank, mit dem Zitat des Tages in der Financial
Times Deutschland: »Wir miissen die Leute in Minuten ersetzen
konnen, wenn sie Fehler machen.« Herzlichen Gliickwunsch. Ge-
sagt wird dann, was ankommt — nicht, worauf es ankommt. Natiir-
lich ist nicht jeder Mist guter Diinger fiir Lernerfahrungen. Wer
eine Briicke baut, darf in der statischen Berechnung einfach keine
Fehler machen. Und natiirlich zeichnet sich Professionalitit auch
dadurch aus, einen Fehler nicht stindig zu wiederholen, sondern
zu reflektieren — idealer weise im Dialog auf Augenhéhe mit den
Beteiligten — und Schlussfolgerungen zu ziehen. Aber wieder
kommt es auf das Mafl der Dinge an. Ich behaupte: das typische
Verhalten in der Mehrzahl der Organisationen ist das der Fehlerver-
meidung. So werden Ja-Sager produziert, die dann auch noch Kar-
riere machen. Provokateure haben keine Chance, meistens passie-
ren sie nicht einmal die Einstellungs-Interviews.

Ohne Provokation keine Innovation.

Dabei hat das so genannte ISO-Qualititsmanagement den Drang
nach Fehlerlosigkeit leider weiter verschirft und ihm sozusagen
wissenschaftliche Segnungen verschafft.*’ Die ISO-Welle ist ein
Birendienst in doppelter Hinsicht: sie produziert Schein-Qualitit
und liefert den vollig falschen Ansatz.

Nicht Fehler sind zu bekdmpfen, sondern der Mythos der
Fehlerlosigkeit! Wir glauben mehr an Zertifikate, die Qualitit
behaupten, als an den Wettbewerb, der Qualitat sichert.

Freiheit vor Fehlerintoleranz
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Es gibt in den Unternehmen wohl kaum einen Verinderungs-
prozess, der nicht mit hartnickigen Widerstinden zu kimpfen
hitte. Angst vor Fehlern ist eine der wichtigsten Quellen fur diese
Widerstinde. Die scheinbare Sicherheit des Status quo wird als
Schutzhiille fir Fehler angesehen. Welch ein Trugschluss! Eine
weit verbreitete Antwort auf Vorschlige, mit denen von der prakti-
zierten Norm abgewichen und neues Terrain beschritten wird, lau-
tet: »Das ist aber uniiblich!« Ich habe mir darauf folgende Ant-
wort angewohnt: »Gut. Dann werden wir den Vorschlag ab sofort
mit besonderer Aufmerksambkeit weiterentwickeln.«

5. Freiheit vor Gleichmacherei
a. Grofe frisst Individualitit

Ingo Alpers, ehemals Leiter Steuern bei einem Hamburger Tra-
ditionsunternehmen, hat jedes Jahr durch seine innovativen und
umsetzbaren Ideen nachweislich Steuern in zweistelliger Millio-
nenhohe gespart. Auf die zweimalige Nachfrage, diesen eindeuti-
gen Wertbeitrag auch in Konzernkarriere zu iibersetzen, kam als
Antwort zuriick: »Nun mal nicht so hastig, junger Freund. Ihr
Vorgesetzter hat noch sieben Jahre. Dann sind Sie dran.«*® Das
ist das triibe Bild in vielen Unternehmen: Vorgesetzte werden vor-
gesetzt und sitzen vor. Heute fuhrt Ingo Alpers als selbstindiger
Partner eine florierende Kanzlei mit 50 Mitarbeitern und ist einer
der gefragten Steuerberater und Wirtschaftspriifer in Hamburg.
Er ist kein Einzelfall. Vielmehr nimmt die Konzernmidigkeit
branchentibergreifend inzwischen bedenkliche Formen an. Die
Flucht aus Grofunternehmen nimmt weiter zu. Warum? Schlief3-
lich haben grofe Unternehmen gegeniiber Mittelstindlern auf
den ersten Blick klare Vorteile beim »Kampf um die Besten«, etwa
groflere Budgets fiir personalwirtschaftliche Gestaltungsaufgaben,
mehr Moglichkeiten internationaler Karrieren, umfangreichere so
genannte »Sozial«-Leistungen oder einen héheren Bekanntheits-
grad. Und trotzdem: viele der wirklich guten Leute verlassen die
Grof3-Unternehmen, weil sie nicht ausreichend Freiheitsriume
haben, um sich voll zu entfalten und weil sie sich nicht linger im
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Dickicht der Regulierungen herumschlagen wollen. So werden
Konzerne mehr und mehr zum Terrain fiir MittelmiRigkeit. Je
grofler die Organisation, desto hiufiger wird Individualitit geop-
fert; es entsteht das egalisierende Unternehmen.*”

Fehlende Individualitit ist der Preis der Grofie.

Egalisierende Unternehmen, so Sprenger, negieren die indivi-
duellen Stirken und Schwichen, Neigungen und Interessen, An-
sichten und Werthaltungen jedes Einzelnen. Einen der besten
Gradmesser fiir den Gegensatz Individualitit — Egalisierung bietet
die Praxis der Personalauswahl. In egalisierenden Unternehmen
sind bei der Bewerberauswahl und bei Beférderungsentscheidun-
gen genau definierte Profile ausschlaggebend. Exoten — welch Titu-
lierung fiir jemanden, der nicht gerade Kaufmann oder Wirt-
schaftsingenieur ist! — haben wenige Chancen. Auch Querein-
steiger sind Exoten. Sie werden misstrauisch bedugt, schlieRlich
haben sie sich ja noch nicht 15 oder 20 Jahre im Unternehmen
verdient gemacht. Was dies betrifft, so werden egalisierende Un-
ternehmen in Deutschland nur noch von politischen Parteien und
dem o&ffentlichen Dienst in negativer Hinsicht tibertroffen. Dort
ist es nach wie vor, trotz anders lautender Lippenbekenntnisse,
fast unmoglich, den Kirrnerweg iiber verqualmte Ortsverein-Hin-
terzimmer zu umgehen und mit ausgewiesener fachlicher Exper-
tise und/oder auflergewShnlichem politischen Talent quer einzu-
steigen. So wird die Politik immer mehr zum Spielfeld fiir mittel-
mifige Talente. Wer individuelle Unterschiede und individuelle
Stirken ignoriert, wer Standardisierung hoher bewertet als Indivi-
dualitit, der darf sich nicht wundern, dass immer mehr hochbe-
gabte Mitarbeiter mit echtem unternehmerischem Elan den Kon-
zern abwihlen. Sie wihlen dafiir die Existenzgriindung oder eben
eine individualisierende Organisation. Natiirlich gibt es Ausnah-
men, fast Uiberflissig zu erwihnen. Aber es geht mir auch hier
um die Regel, um das Ergebnis »unter dem Strich«. Hier liegt ein
immenser Wettbewerbsvorteil fiir mittlere Unternehmen.

Freiheit vor Gleichmacherei
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Die grofie Chance fir den Mittelstand im Wettbewerb mit
Konzernen: Individualitat statt Egalisierung.

Es ist allerdings ein Wettbewerbsvorteil, der noch weitgehend
unentdeckt zu sein scheint. Dabei verlassen schon heute immer
mehr Top-Leute grofle Konzerne. Ich kenne viele dieser »Fliicht-
linge«. Es ist bemerkenswert, dass ein Hauptmotiv immer wieder
genannt wird: der Frust iiber Hunderte standardisierender, egali-
sierender policies, Regelungen und Vorschriften. Sicher ist dieser
Abwanderungseffekt in den spiten goer Jahren durch den Inter-
net-Boom der so genannten New Economy mafigeblich verstirkt
worden. Aber auch ohne diesen Sondereinfluss (ganz davon abge-
sehen, dass die Unterscheidung in New und Old Economy akade-
misch ist) bleibt festzuhalten: Immer mehr Leistungstriger verlas-
sen Grof3-Organisationen und suchen sich einen Titigkeitsrah-
men, in dem sie ihre individuellen Stirken, Neigungen und Ein-
stellungen besser umsetzen konnen. Ich wiederhole den letzten
Punkt bewusst. Es sind gerade die Leistungstriger, die diesem
Schritt unternehmen. Denn sie wollen etwas unternehmen. Bestitigt
wird dies durch eine breit angelegte Mitarbeiterumfrage, die das
Magazin Fortune jedes Jahr verdftentlicht. (The 100 Best Companies
to Work for in America). Dabei ist in diesem Zusammenhang nicht
primir die Rangliste der beliebtesten Arbeitgeber interessant — ob-
wohl es bemerkenswert ist, dass im wesentlichen immer die glei-
chen Unternehmen unter den Bestplatzierten landen - sondern
die Begriindungen, warum die Menschen hier und nicht dort ar-
beiten wollen. Das Ergebnis wiederholt sich jedes Jahr: Die besten
Talente suchen eben nach Freiheit und Individualitit statt Regle-
mentierung und Egalisierung.*® Hieraus leitet sich ein konkretes
Handlungsprogramm ab, auf dessen wichtigste Aspekte ich im
Folgenden eingehe.

b. Unterschiedlichkeit fordern

Schon Goethe stellte 1829 in seinen Maximen und Reflexionen
niichtern fest: »Gesetzgeber oder Revolutionire, die Gleichheit
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und Freiheit zugleich versprechen, sind entweder Phantasten oder
Charlatane.« Auch John Stuart Mill, der grofle englische National-
6konom, betonte in den 5oer Jahren des 19. Jahrhunderts immer
wieder, dass Egalisierungstendenzen in einem nicht zu vereinba-
renden Gegensatz zur Freiheit stehen. Auch in unseren Unterneh-
men haben wir die Wahl zwischen einem Mehr an Gleichférmig-
keit oder einem Mehr an Unterschiedlichkeit — in der Personalaus-
wahl, der Karriereforderung, den assignments, der Arbeitszeitrege-
lung (innerhalb dessen, was das Tarifkartell zuldsst), der Gestal-
tung von Besprechungen und Team-Meetings, und so weiter.

Entscheiden Sie sich fiir die Vielfalt — férdern Sie Unterschied-
lichkeit!

Lassen Sie Ausnahmeregelungen nicht nur zu, sondern unter-
stiitzen Sie ihre Mitarbeiter sichtbar darin. Hand aufs Herz: su-
chen Sie aktiv Mitarbeiter, die fiir sich Ausnahmeregelungen re-
klamieren, oder empfinden Sie solche Kollegen eher als unbe-
quem und listig? Meine dringende Empfehlung: lassen Sie Aus-
nahmeregelungen nicht nur zihneknirschend und magenknur-
rend zu, sondern unterstiitzen Sie Ihre Mitarbeiter aktiv dabei!
Am besten so, dass es im Unternehmen sichtbar wird.

Ich selbst habe mit Ausnahmeregelungen im Unternehmen eine
interessante Erfahrung gemacht. In einer noch relativ frithen Phase
meiner Beratungszeit entschied ich mich, aus privaten Griinden
von Berlin wieder nach Hamburg zuriickzukehren. Nur hatte mein
damaliger Arbeitgeber keine Niederlassung in Hamburg. Alle Kol-
legen, mit denen ich im Vorfeld sprach, reagierten in dhnlicher
Form: »Das kannst Du nicht machen. Du weifdt doch, dass jeder
Mitarbeiter laut Firmenregelung an einem der Standorte wohnen
muss.« »Das wird einen Karriereknick bedeuten.« »Da konnte ja je-
der mit Sonderwiinschen kommen.« Und so weiter und so weiter.
Ich war erschrocken {iber die Reaktion meiner Kollegen, gleichzei-
tig spornte sie mich aber an, eine Losung zu finden, die meinem
Wunsch und den Unternehmensinteressen gerecht wurde. Bereits
wenige Wochen spiter wohnten wir wieder in Hamburg. Ich arbei-
tete noch viele Jahre fuir die gleiche Firma, die bis heute kein Biiro
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in Hamburg hat. In der Zwischenzeit hatte ich das Geschift in
Norddeutschland mafigeblich mit ausgebaut und die Verantwor-
tung fur alle Marketing-Aktivititen im Norden tibernommen. Eine
eindeutige win-win-Lésung. Ubrigens hat es nach meiner Ausnah-
meregelung, die in der gesamten deutschen Organisation bekannt
war, keinerlei Wanderungsbewegungen weg von den Firmenstand-
orten gegeben. Ich behaupte: wer seine Ausnahmeregelung nicht
durchsetzt, der will es auch nicht, weil er den Preis dafiir — unter an-
derem grofiere Unsicherheit — nicht zu zahlen bereit ist. Dartiber
zu urteilen, steht keinem an. Aber Sie haben sich dann so entschie-
den. Schieben Sie die Verantwortung nicht auf etwas Abstraktes wie
die Firma oder die Umstinde. Don’t blame the company.

Im Alltag vieler Unternehmen sprieffen Egalisierungen wie gif-
tige Pilze aus dem Boden und verseuchen die Kreativitit, Innova-
tionskraft und Leistungsfihigkeit. Belohnt wird Anpassung und
Konformitit, nicht kreativ Neues. Ich habe Vorstinde erlebt, die
sich tber Jahrzehnte dadurch an die Spitze der Organisation ge-
schlichen hatten, dass sie nirgendwo angeeckt waren, sich wie ein
Chamileon der jeweiligen Macht- oder Interessenkonstellation an-
passten und immer die so genannte herrschende Meinung vertra-
ten. Somit war es wahrscheinlich, viele Ja-Sager auf der eigenen
Seite zu haben und sich mit wenigen Kritikern auseinandersetzen
zu miissen. Sind das die Fithrungskrifte, die im dritten Jahrtau-
send den Unterschied machen und unsere Unternehmen durch
frostige Zeiten fithren? Die wirksamsten Fithrungskrifte, die ich
bis jetzt kennen lernen konnte, haben eines gemeinsam: sie ge-
hen ihren Weg. Je verreglementierter ein Unternehmen ist, desto
eher werden diese Leute als »eigenbrétlerische, nicht anpassungs-
fahige Dickkopfe oder Querulanten« abqualifiziert. Thr Weg ist so
steinig, dass sie irgendwann das Unternehmen verlassen und an
anderer Stelle, mit mehr Handlungsspielriumen und Freiheit aus-
gestattet, ihre Stirken ausspielen werden. Wohlgemerkt: ich rede
hier nicht schwarz-weifd; es kommt wieder einmal auf das Maf
der Dinge an. Was tiberwiegt, was dominiert unter dem Strich den
betrieblichen Alltag: Freiheit oder Reglementierung? Individualitit
oder Egalisierung?

Zweiter Weg: Freiheit fordern



c. Flexibilitit darf keine Einbahnstrafle sein

Auf den typischen Listen von Anforderungen, die an Fithrungs-
krifte gestellt werden, steht Flexibilitit immer ganz weit oben. Flexi-
bilitit beztiglich des Einsatzortes — natiirlich auch international —
der wahrzunehmenden Aufgaben, beim Gehaltsmodell, und so wei-
ter. Damit bin ich sehr einverstanden. Gar nicht einverstanden bin
ich jedoch mit der scheinbar universell akzeptierten Praxis, diese
Flexibilitit in ihren unterschiedlichsten Spielarten als Einbahn-
strafle — als Forderung der Unternehmen an die Mitarbeiter — zu ver-
stehen. Die Anpassungsleistung wird dann ebenfalls zur Einbahn-
strae: der Mitarbeiter passt sich an die Organisation an.* Abliufe
haben sich etabliert (»Das haben wir schliefllich schon immer so ge-
macht und sind gut damit gefahren!«), frische Ideen ohne Betriebs-
blindheit konnten die Kuschelecken des Status quo gefihrden (»Sie
sind ja noch nicht lange bei uns!«). Gut begriindete Abweichungen
von der Norm werden abgebiirstet (»Da konnte ja jeder kommen!«).
Solche Einbahnstraflen fithren zu eingefahrenem Denken. Der fol-
gende Gedanke ruft in der Regel Unverstindnis oder gar Emporung
hervor, obwohl er mir duferst naheliegend zu sein scheint: Ansprii-
che an Flexibilitit miissen in beide Richtungen geltend gemacht
werden konnen: vom Unternehmen in Richtung Mitarbeiter, aber
genauso auch von den Mitarbeitern an das Unternehmen.

Wer Flexibilitat als Einbahnstrale praktiziert, wird nie die indi-
viduellen Starken seiner Mitarbeiter kennen lernen.

Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass diejenigen Organisatio-
nen die besten Talente anziehen und halten koénnen, die ihre
Strukturen, Aufgabenprofile (assignments) und innere Arbeitstei-
lung auch an die individuellen Stirken ihrer Mitarbeiter anpassen
konnen. Auf diesen Gedanken komme ich auf dem siebten Weg
wirksamer Fithrung — Stirken weiter ausbauen — zuriick. Es wire
beispielsweise grofRer Zufall, wenn die vorhandenen, oft historisch
und nicht logisch oder marktorientiert gewachsenen Aufgabenpro-
file genau dem Angebot an Stirken entsprechen wiirden, das eine
neue Fithrungskraft mitbringt.

Freiheit vor Gleichmacherei

85



86

6. Fazit — Die Macht der Freiheit

Ein Resiimee erscheint mir angebracht. Wir kénnen Vertrauen
als das zentrale Fundament wirksamer Fiithrung schaffen, indem
wir:

— ubertriebene Fiirsorge zurlickstellen und Wahlmoglichkeiten
einrdumen oder bestehen lassen

— den Wust an Reglementierungen konsequent auf den Priifstand
stellen und alle Kontrollmechanismen, Regulierungen und
sonstigen Freiheitsbeschrinkungen, die keinen dauerhaften
Wert fiir das Unternehmen und seine Leistungsfihigkeit dar-
stellen, ersatzlos streichen

— Perfektionismus ausrotten

— Fehlerintoleranz und nicht Fehler bekimpfen

— individuelle Unterschiede férdern und damit der Gleichmache-
rei den Garaus machen

Die Auswirkungen auf den betrieblichen Alltag sind nicht nur
evident, sie sind auch empirisch belegt.”® So haben die Allens-
bacher Demoskopen gefragt, wer sich »morgens frisch und mun-
ter« fithlt. Diejenigen Personen mit groflem subjektivem Freiheits-
gefiihl stimmen zu 42 Prozent zu, diejenigen mit geringem Frei-
heitsgefiihl nur zu 21 Prozent. Noch konkreter beim Thema Kran-
kenstand: von den Arbeitern mit groflem Freiheitsgefiihl an ihrem
Arbeitsplatz hatten 54 Prozent an keinem einzigen Tag wegen
Krankheit gefehlt. Ein erstaunlich hoher Wert. Von den Befragten
mit geringem Freiheitsgefihl waren dies gerade einmal 23 Pro-
zent. Jeder kann die enorme betriebswirtschaftliche Relevanz klar
erkennen. Auch die Verbundenheit mit der Arbeit zeigt signifi-
kante Unterschiede. Allensbach fiihrte dazu folgende reprisenta-
tive Umfrage durch: »Ich mochte Thnen einen Fall erzihlen von
zwei Kollegen, die beide an einem Auftrag arbeiten, der morgen
fertig sein muss. Als der eine abends mit seinem Teil fertig ist,
merkt er, dass sein Kollege seine Arbeit nicht fertig gemacht hat
und gegangen ist. Finden Sie, er sollte die Arbeit seines Kollegen
zu Ende fihren, damit der Auftrag rechtzeitig fertig wird, oder fin-
den Sie, das braucht er nicht zu tun?« Bei den Befragten mit gro-
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Rem Freiheitsgefiihl sind 44 Prozent der Meinung, er solle die Ar-
beit zu Ende fiihren. Bei denjenigen, die sich bei der Arbeit wenig
frei fithlen, sind es lediglich 28 Prozent. Diese Analyse wird seit
dreiftig Jahren durchgefiihrt, wobei sich die Werte auf absolut kon-
stantem Niveau wiederholen. Freiheit bindet.

35) AuRerst lesenswert fiir eine breitere Analyse des gesellschaftlichen Phinomens der
Freiheit ist die Studie »Der Wert der Freiheit« vom Institut fiir Demoskopie Allens-
bach aus dem Jahr 2003. Die Studie unterstreicht die Bedeutung von Freiheitsele-
menten fiir den beruflichen Alltag und analysiert zudem interessante Unterschiede
zwischen alten und jungen Bundeslindern.
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Dritter Weg:
Klarheit schaffen

Klarheit schaffen klingt einfach, fast trivial. Es istjedoch ein besonde-
rer Weg zu leistungsfihiger Fithrung. Er ist facettenreich, hochgra-
dig wirksam, voller Fallstricke und auch ein bisschen umfangreicher
als alle anderen Wege. Damit Sie vorab sehen, was Sie erwartet, skiz-
ziere ich die wesentlichen Stationen des Weges:

— 1. Klarheit durch Einfachheit — Wenn Vertrauen in unseren Unter-
nehmen fehlt, steigt die Komplexitit der Leistungserstellungs-
prozesse durch immer neue Absicherungs- und Riickversiche-
rungsmechanismen exorbitant an. Komplexitit und Klarheit ver-
tragen sich jedoch nicht. Wir miissen mit Mut zum Verzicht
und durch klare Priorititen Komplexitit reduzieren. Klarheit
durch Einfachheit ist gewissermaflen das philosophische Funda-
ment des dritten Weges wirksamer Fiithrung.

2. Klarheit in der Ausrichtung — Warum ist Thr Unternehmen
morgen erfolgreich? Ich schlage vor, die Antwort mit einer fun-
dierten Diskussion von maximal 25 Schliisselfragen zu formu-
lieren und auf komplexe Werkzeuge zu verzichten.

— 3. Klarheit in den Zielen — Unklare Ziele gehoren brancheniiber-
greifend zu den typischsten Befunden in vielen Organisationen.
Dies gilt gleichermaflen fiir Unternehmens-, Gruppen- und in-
dividuelle Ziele.

4. Klarheit in den Erwartungen — Ein Feld mit viel Raum fiir Ver-
besserungen. Kliren Sie Thre Erwartungen an die Mitarbeiter
genauso wie die Erwartungen, die die Mitarbeiter an Sie als
Fiuhrungskraft sowie an das Unternehmen insgesamt haben.
Was hier nicht iibereinstimmt, kann durch miithsame Persona-
lentwicklungsarbeit oder stindige Verinderungen des Aufgaben-
gebietes nicht mehr aufgefangen werden.

Wenn du viel erreichen willst, tue wenig. Torsten Schumacher
Copyright © 2009 WILEY-VCH Verlag GmbH & Co. KGaA, Weinheim
ISBN: 978-3-527-50371-1
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— 5. Klarheit durch Authentizitit — Driicken Sie sich nicht gestelzt
oder abstrakt aus, sondern reden Sie klar und direkt; ohne Um-
schweife. Und handeln Sie danach. Wer A sagt und B macht,
erntet zu Recht Zynismus. Mit einem Wort: »Walk the talk«.

— 6. Klarheit in der Aufendarstellung — Dieses Handlungsfeld rich-
tet sich nach auflen. Durch eine konsistente, widerspruchsfreie
und positive »Story« ergibt sich eine Auflendarstellung, die
einen entscheidenden Beitrag zum Vertrauen von Kunden, Ko-
operationspartnern und Investoren leistet.

1. Klarheit durch Einfachheit

Eine eigene Erfahrung als Einstieg: Die Geschiftsfiihrer des Le-
bensmittel produzierenden Unternehmens, ein grofler Mittel-
stindler und bedeutender Arbeitgeber in der Region, wollten eine
regelmiflige Mitarbeiterbefragung einfithren, um die Arbeitszu-
friedenheit in der Belegschaft zu messen und Vorschlige zur Ver-
besserung der betrieblichen Abliufe direkt von den Mitarbeitern
zu bekommen. Eine Arbeitsgruppe wurde eingesetzt und mit der
Entwicklung des Fragebogens beauftragt. Schon die Zusammen-
setzung der Arbeitsgruppe hatte langwierige Diskussionen hervor-
gerufen, schlieflich sollten alle Bereiche und unterschiedliche
Hierarchieebenen beriicksichtigt werden. Dann hatte sich die
Frauenbeauftragte zu Wort gemeldet und einen Platz in der Ar-
beitsgruppe fur sich reklamiert. Bereits nach dem zweiten Treffen
gab es Arger. Die Betriebsrite hatten von der Arbeitsgruppe erfah-
ren und waren empdrt, wie so ein wichtiges und mitarbeiterbezo-
genes Vorhaben nur ohne sie durchgefithrt werden koénne? Ab
Treffen Nummer drei diskutierten sie mit. Der Fragebogen wurde
linger und linger. Die letzten drei Meetings, es sind die Num-
mern 12 bis 14, dienten zur Uberarbeitung und Strukturierung
eines Fragebogens, der am Ende 84 Fragen auf 11 Seiten vereinte.
Zwar wurde der mit dem Ausfiillen verbundene Zeitaufwand
durchaus kritisch gesehen, aber zufrieden mit dem Detailbewusst-
sein der Arbeitsgruppenmitglieder und ihrer Ausdauer verschick-
ten die beiden Geschiftsfithrer die Umfrage in die Organisation
hinein. Das Ergebnis war niederschmetternd: Eine Riicklaufquote
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von unter 5 Prozent, dabei die Hilfte der Antworten unvollstindig
oder missverstindlich. Die Aktion versandete.

Warum? Die Antwort ist einfach: eine zu hohe Komplexitit. In
der Sorge, vielleicht nicht jeden Winkel des Unternehmens, nicht
jede Befindlichkeit der Mitarbeiter aufgenommen zu haben, ist
die entscheidende Frage aus dem Blickfeld geraten: Wie erreiche
ich eine maoglichst hohe Riicklaufquote mit aussagekriftigen Antwor-
ten? Denn nur dann hat die ganze Aktion ja wohl einen Sinn.
Wire diese wesentliche Frage beachtet worden, wire sehr schnell
klar gewesen, dass der Fragebogen benutzerfreundlich und tiber-
sichtlich sein muss, dass er die wichtigsten (eher wenigen!)
Aspekte der Mitarbeiterzufriedenheit adressieren sollte und eben
nicht besonders lang sein darf. Es wurden keine Priorititen ge-
setzt. Keiner der Arbeitsgruppenmitglieder hatte Mut zum Ver-
zicht. Der Spruch des weniger ist mehr ist zwar etwas abgegriffen,
aber das dndert an seiner Richtigkeit und Wirksamkeit gar nichts.
Einfacher ist stets wirksamer. Doch wie kénnen Sie Einfachheit,
also weniger Komplexitit schaffen? Meiner Ansicht nach spielt
Angst im Beispiel von oben und in vergleichbaren Situationen
eine wichtige Rolle.

Angst ist der fruchtbarste Nahrboden fiir Komplexitit.

Die Angst davor, irgendeinen Aspekt zu vergessen, fithrte im
Sinne von Ergebnissen ins Nichts. Kein Wunder, dass sich in un-
seren Unternehmen fehlendes Vertrauen mit tibermifliger Kom-
plexitit zu einem leistungsfeindlichen und lihmenden Gemisch
paart. Konzerne arbeiten mit Reisekostenverordnungen in einer
Linge von Dutzenden klein beschriebener Seiten. Diese zu lesen
und nach fiinf bis zehn Telefonaten und Riicksprachen zu verste-
hen, dauert wohlwollend geschitzt einen halben Tag. Das ent-
spricht, bei 50 ooo Mitarbeitern, einer mittelstindischen Firma
mit 25 Beschiftigten, die funf Jahre lang nichts anderes macht,
als Reisekostenverordnungen zu lesen.

Angst wird primar mit Regulierungen bekampft.

Klarheit durch Einfachheit

91



92

Wer von Angst getrieben ist, wird sich nie verwundbar machen
und damit auch kein Vertrauen schaffen kénnen. Und wo ein
Klima der Angst herrscht, wird nie Vertrauen geschaffen werden.
Der Vertriebschef eines deutschen Energieversorgungsunterneh-
mens sagte einmal im Vier-Augen-Gesprich: »Unsere Absatz-Sta-
tistik ist jetzt so detailliert und ausgefeilt, dass wir unsere Kunden
im Grift haben.« Ganz abgesehen von der Sprach-Wahl im Griff
haben, die auf eine Einstellung schliefen ldsst, die nicht Kunden,
sondern eher Zwangsabnehmer meinen muss, gerit auch hier
durch stetig gesteigerte Komplexitit das Wesentliche aus dem
Blickfeld: Warum kauft der Kunde bei mir seinen Strom? Die so ge-
nannten wichtigsten Kunden werden statistisch nach immer de-
taillierteren Regeln der Kunst erfasst, aber ein persénliches Ge-
sprich uiber ihre Zufriedenheit und Erwartungen bleibt aus. Das
wire einfach und wirksam.

Ein gefihrliches Signal des Misstrauens: Messen statt
Handeln.

In Unternehmen, die von Komplexitit und Misstrauen geprigt
sind, so meine Beobachtung, wird gemessen statt gehandelt.’” Ich
werde diesen Gedanken im Abschnitt iiber Klarheit in den Zielen
wieder aufgreifen. Messen sorgt fiir eine triigerische Sicherheit
und lenkt die Aufmerksamkeit des Managements vom Wesentli-
chen auf Nebensichlichkeiten. Man weif}, wie sich die neu einge-
stellten Hochschulabginger der letzten Jahre auf Universititen
und Disziplinen verteilen, welche Notendurchschnitte sie erreicht
haben (man errechnet natiirlich hierfiir auch Standardabweichun-
gen, Mediane, Trends und anderes, was das Unternehmen nicht
weiterbringt), wie lange sie sich in welchem Ausland aufgehalten
haben, welche Praktika sie absolviert haben und stellt nichts-
sagende Korrelationen her — man weifd aber nicht, was das Unter-
nehmen besser machen kann, um die besten Talente anzuziehen.
Man weifl, wie viel Ausschuss in der Produktionsabteilung in den
vergangenen 6o Monaten bei welchen Fertigungsteilen angefallen
ist, welche Kosten dadurch entstehen (immerhin!) und was man
alternativ mit diesem Geld machen kénnte — man weifd aber nicht,
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mit welchen einfachen Maflnahmen der Ausschuss deutlich ver-
ringert werden kann. Man weif}, welche Kunden in welchen Re-
gionen welche Produkte wann gekauft haben, kann Absatz- und
Umsatzkurven fiir immer kleinere Segmente daraus ableiten. Im
Einzelhandel erlauben Scannerkassen sogar Analysen nach Tages-
zeiten. Man weifd aber nicht, warum der Kunde in diesem Unter-
nehmen kauft. Was auffillt: Fragen nach dem wie, was, wann, wie
viel spriefen aus dem Boden. Dagegen braucht die Frage nach
dem warum dringend mehr Aufmerksamkeit. Warum ist das Un-
ternehmen nicht attraktiv genug fiir die besten Abginger der bes-
ten Universititen? Warum ist der Produktionsausstofl hoher als
bei Wettbewerbern? Warum kauft der Kunde mein Produkt? Die
Mess-Sucht gipfelt in bekannten Aussagen wie »What gets measu-
red gets done.« Ich werde hierauf im tibernichsten Abschnitt {iber
Klarheit in den Zielen zuriickkommen.

2. Klarheit in der Ausrichtung
a. Die Zukunft sichern

Warum ist das Unternehmen Aldi in der Lage, innerhalb von
drei Tagen Computer im Wert von 200 Millionen Euro zu verkau-
fen, wihrend sich der entsprechende Facheinzelhandel tiber sin-
kende Umsatz- und Absatzzahlen beklagt?*? Wieder eine einfache
Antwort: die Ausrichtung des Unternehmens ist klar. Sie ist so
klar, dass nahezu jeder Verbraucher keinen Zweifel daran hat, nie
wieder preiswerter an einen PC zu kommen. Vertrauen ist das
Fundament dieser Einschitzung. Es resultiert aus der konsequent
auf Kostenfithrerschaft ausgerichteten Strategie des Unterneh-
mens. Die Billig-Fluglinien sind #hnlich erfolgreich auf diesem
Weg, genauso IKEA oder der PC-Anbieter Dell. Klare Differenzie-
rer sind beispielsweise Porsche oder Bang&Olufsen. Porsche trotzt
seit Jahren den schwierigen wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen, obwohl »eigentlich niemand einen Porsche braucht«, wie Fir-
menchef Wendelin Wiedeking gerne ironisch anmerkt. Fiir das
Design des HiFi-Herstellers Bang&Olufsen greifen die Konsumen-
ten tief in die Tasche, obwohl sie wissen, dass sie fir die gleiche

Klarheit in der Ausrichtung
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Preisklasse deutlich bessere Technik bekommen kénnten. Einfach
gesprochen gibt es 10% Kostenfithrer und 10% Differenzierer.
Das Problem haben die anderen: 80 % sitzen zwischen den Stith-
len. Dabei sollte man meinen, dass nach mindestens 20 Jahren
Strategie-Diskussion der Durchdringungsgrad der Unternehmen
mit klaren strategischen Ausrichtungen hoch ist. Das tatsichliche
Bild ist allerdings weitaus erntichternder: Ich behaupte, dass acht
von zehn Unternehmen gerade hier eklatante Defizite aufweisen
und keine klare mittel- bis langfristige Ausrichtung zeigen.
Warum ist das so? Es geht mir hier nicht um eine vollstindige
Analyse, sondern um die wichtigsten Griinde:

— In der Hektik des Tagesgeschiftes fehlt die Zeit, um »iiber den
Tag hinaus zu denken« und die Positionierung des eigenen Un-
ternehmens und die wichtigsten strategischen Ziele im Sinne
von Priorititen fiir die nichsten Jahre zu iiberdenken.

— Die Notwendigkeit einer Unternehmensstrategie wird verneint
oder ignoriert. »Wer weifl schon, was in drei Jahren ist« oder
»Die Zukunft ist sowieso nicht planbar« sind beliebte Aussagen
— besser: Ausreden — in diesem Zusammenhang.

— Es fehlen Stibe, die sich systematisch mit strategischen Frage-
stellungen beschiftigen und damit den Inhaber/Geschiftsfiithrer
bei der Unternehmensleitung unterstiitzen. Dieser Punkt gilt
insbesondere fiir kleinere und mittelstindische Unternehmen.

— »Die Wahrheit liegt in der Kasse« ist eine immer noch hiufig
anzutreffende Binsenweisheit — die grundlegend falsch ist: Die
Wahrheit liegt nicht in der Kasse, sondern in den Griinden fir
ein bestimmtes Finanzergebnis. Diese gilt es systematisch zu
bewerten und Konsequenzen daraus abzuleiten.

— Es mag in den Kopfen etlicher Unternehmenslenker eine Art
strategische Ausrichtung vorhanden sein. Oftmals fehlt jedoch
die Kommunikation in die Organisation hinein. Dies setzt im
Ubrigen voraus, dass die Strategie konkret, praktikabel und fiir
die Mitarbeiter verstindlich definiert ist. Ein seltener Fall.

— Mancher Unternehmer, gerade im Mittelstand — schreckt zu-
dem davor zurtick, sich mit kompliziert wirkenden Methodiken
und Werkzeugen auseinander zu setzen, mit denen er die zu-
kiinftige strategische Positionierung entwickeln kénnte.
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b. Schliisselfragen beantworten

Der letztgenannte Grund fithrt direkt zu meiner grundlegenden
These, die ich in vielen Jahren praktischer Beratungsarbeit ent-
wickelt habe und erfolgreich erproben konnte: Komplizierte Werk-
zeuge (tools) sind gar nicht erforderlich, um die langfristige Ausrich-
tung eines Unternehmens zu bestimmen. Meiner Erfahrung nach
reicht es vollig aus, einen Katalog von maximal 25 Schliisselfragen
aufzustellen, der individuell auf das Unternehmen zugeschnitten
ist. Dem Prinzip der Einfachheit folgend werden diese Schliisselfra-
gen klar beantwortet und die gewonnenen Erkenntnisse konsequent
umgesetzt. Gehen Sie so vor, werden Sie damit jedes noch so auf-
wendige tool in den Schatten stellen. Und es ist nicht schwer, denn
letztlich fithren Sie die Diskussion um die Treiber IThres Geschiftes.
Sie beantworten zentrale Fragen, deren Ursprung die Grundfrage
nach der Zukunft ist: Warum sind Sie morgen erfolgreich?

Nehmen Sie diese Aufgabe dennoch nicht zu leicht. Sie erfor-
dert Disziplin, Griindlichkeit, Zeit und vor allem Quer-Denken
und Entscheidungsfreude. Zu den Schliisselfragen gehéren bei-
spielsweise folgende:

— Was ist der USP (unique selling proposition, d.h. das Alleinstel-
lungsmerkmal im Wettbewerb) des Unternehmens?

— Welche Wertschopfungskette leitet sich daraus ab?

— Was sind die wichtigsten Zielsetzungen fiir die nichsten Jahre?

— Wie halten und gewinnen Sie die besten Talente?

— Was werden Sie zukiinftig nicht mehr machen?

— Was konnen Sie konkret tun, um die Attraktivitit Thres Unter-
nehmens weiter zu verbessern?

— In welchem Umfang werden Sie Kooperationen und/oder Betei-
ligungen eingehen?

— Inwiefern haben sich Thre Produkte/Dienstleistungen in drei
Jahren verindert?

— Was konnen Sie aus anderen Branchen lernen?

— Wie beurteilen Sie, ob Thr Unternehmen erfolgreich ist?

Wenn Sie sicher sind, dass die Beantwortung dieser Fragen
»eigentlich leicht« ist, dann versichere ich Ihnen, dass — abgese-
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hen von der tieferen Bedeutung des Wortes eigentlich — deren Be-
antwortung intensive, wahrscheinlich (hoffentlich!) sogar leiden-
schaftliche Diskussionen in Ihrem Managementkreis auslosen
wird. Es werden ganz unterschiedliche Sichtweisen auf den Tisch
kommen, und das ist auch gut so.

Am Ende der Diskussion um die Schliisselfragen haben Sie
schliefllich die drei Kernbereiche ihrer individuellen wirksamen
Unternehmensstrategie adressiert:

Erstens, eine Lagebeurteilung mit niichternem Realismus, zweitens
die wesentlichen Verdnderungen des Geschiftes heute und morgen
und drittens die bestmdgliche Allokation der erfolgskritischen Res-
sourcen, also Geld, Zeit, Menschen, Wissen und Aufmerksamkeit.

c. Wie Wettbewerbsvorteile entstehen

Nach Michael Porter gibt es, wie gesagt, grundsitzlich zwei
Quellen, um dauerhaft Wettbewerbsvorteile zu erlangen: Differen-
zierung und Kostenfiithrerschaft. Nun fillt die Entscheidung fur
den einen oder den anderen Weg nicht vom Himmel. Deswegen
sollten Sie die gesamte Wertschépfungskette ihres Unternehmens
auf diese beiden Pole hin untersuchen. Dies betrifft sowohl die
Kernfunktionen wie Beschaffung/Einkauf, innerbetriebliche Logis-
tik, Produktion, Vertrieb, Marketing und After Sales Services wie
auch die unterstiitzenden Funktionen wie beispielsweise Personal,
Finanzen, Rechnungswesen und Controlling. Aus dieser Analyse
leiten sich dann die beiden wesentlichen Determinanten fiir die
jeweilige relative Wettbewerbsposition, verstanden als die Stellung
im Markt im Verhiltnis zu den Wettbewerbern, ab: Operationale
Effektivitit und die strategische Positionierung.

Operationale Effektivitit bezieht sich im Kern auf die Frage, mit
welchem Aufwand die betrieblichen Leistungserstellungsprozesse
— insbesondere im Vergleich zu den Wettbewerbern — betrieben
werden. Der Bezugsrahmen hierfiir ist die jeweilige Industrie und
nur diese. Wenn beispielsweise die Kundenabrechnung bei einem
deutschen Energieversorgungsunternehmen Kosten in der Gro-
Renordnung von 30 Euro pro Kunde verursacht, einige der Wettbe-
werber die gleiche Aufgabe jedoch mit internen Kosten von 8-10
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Euro und in vergleichbarer Qualitit erledigen, und diese Unter-
nehmen mehrere hunderttausend Kunden haben, dann wird er-
sichtlich, dass wir hier iber spuirbare Beitrige zur Verbesserung
der relativen Wettbewerbsfihigkeit reden. Stindige Verbesserun-
gen im Bereich der operationalen Effektivitit zu realisieren, ist
eine notwendige Bedingung fiir Wettbewerbsvorteile, aber keine
hinreichende. Diese Relativierung kann gar nicht hiufig genug
wiederholt werden, sind doch die meisten Unternehmen sehr
stark hierauf fixiert und halten doch manche Unternehmens-
lenker Anstrengungen in diesem Bereich fiir ausreichend. Und
wieder gilt: unsigliche Management-Modewellen verstirken diese
Eindugigkeit. In diesem Zusammenhang ist es das allseits beliebt
gewordene Benchmarking, das sich seit vielen Jahren grofler Be-
liebtheit erfreut. Mit scheinbarer Weitsichtigkeit wird verkiindet,
dass man die internen Leistungserstellungsprozesse, den Markt-
auftritt oder die Overhead-Kosten mit der Konkurrenz verglichen
und wichtige Erkenntnisse daraus gewonnen habe (die meisten
werden allerdings nie im eigenen Unternehmen umgesetzt). Das
Management sonnt sich in der selbst proklamierten Modernitit.
Wie schon gesagt: es kommt nicht darauf an, was modern ist, son-
dern was gute Fithrung unterstiitzt und damit die Leistungs- und
Wettbewerbsfihigkeit fordert. Ich gehe auch hier einen Schritt
weiter: wer dieser modernen Management-Modewelle hinterher-
lduft (merke: er lauft hinterher), richtet sogar Schaden an.

Die Modewelle Benchmarking hat zwei Haken. Haken Nummer
eins: wer will eigentlich fiir sich in Anspruch nehmen, die Wettbe-
werber wirklich so genau von innen zu kennen, dass belastbare
Aussagen moglich wiren? Ein sehr zweifelhafter Anspruch. So
verwundert es nicht, dass sich die Heerscharen der fiir Benchmar-
kingprojekte Verantwortlichen, unterstiitzt durch genauso verzwei-
felte Berater, vielen kritischen Einwinden stellen miissen: »Wir
sind aber anders, unsere spezifische Situation erfordert, dass wir
20 Prozent mehr Mitarbeiter in der Buchhaltung haben.« »Die
Kosten mogen ja hoher sein, dafiir ist die Qualitit unseres Berei-
ches Y aber auch bekanntermaflen besser als bei der Konkurrenz.«
Und so weiter und so weiter. Mit allen méglichen und unmég-
lichen Einwiirfen und einer Kreativitit, die ansonsten leider mor-
gens am Werkstor abgegeben wird, beschreiben die Bedenken-

Klarheit in der Ausrichtung

97



98

triger die ganz besondere Situation des eigenen Unternehmens,
die Nicht-Vergleichbarkeit, und damit die Nutzlosigkeit der Be-
nchmarking-Ergebnisse.

Der status quo wird betoniert.

Damit passiert am Ende das Gegenteil dessen, was eigentlich
beabsichtigt war, nimlich scheinbar ,objektive* Argumente fiir
das Einlduten notwendiger Verinderungen zu sammeln.

Haken Nummer zwei: wer sagt uns, dass uns der Blick auf die
Wettbewerber wirklich weiterbringt? Vielleicht miissen wir die bis-
her unangetasteten Mechanismen der gesamten Branche in Frage
stellen, um dauerhaft zu iiberleben. Wer sich stindig vergleicht,
wird kaum Alleinstellungsmerkmale haben kénnen, sich von der
Konkurrenz unterscheiden kénnen. Bedenken Sie:

»Wer sich stindig vergleicht, wird vor allem eines: gleicher.«*

Daher ist die Klirung der strategischen Positionierung im
Markt das notwendige zweite Element, um dauerhafte Wettbe-
werbsvorteile zu erlangen. Die Leitfrage richtet sich an die Value
Proposition des Unternehmens. Wie sieht also der Weg aus, auf
dem Thr Unternehmen Werte generiert, die dauerhafte relative
Wettbewerbsvorteile erméglichen?

Wettbewerbsvorteile entstehen aus der Kombination von
operationaler Effektivitat und strategischer Positionierung.

Bei der strategischen Positionierung eines Unternehmens
taucht ein bestimmter Fehler immer wieder auf: Viele Manager
meinen, es gibe nur einen ganz bestimmten Weg, sich im Wettbe-
werb zu behaupten. Diese Annahme ist aber grundfalsch. Worauf
es ankommt, ist vielmehr Einzigartigkeit. Wer allerdings die aus-
getretenen Pfade nie verlisst, wird es schwer haben, seinen Kun-
den zu vermitteln, welche einzigartigen Werte er zu bieten hat.
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Sehen wir uns zur Ilustration das Geschift der Autovermietungen
an: Die Grundannahme der allermeisten Wettbewerber besteht
seit vielen Jahren darin, dass sich Privat- und Geschiftsreisende
an den rdumlichen Start- und Zielpunkten ihrer Reise einen Pkw
abholen. Der Reisende ist die Zielgruppe und das gesamte Aktivi-
tatsspektrum der Autovermieter richtet sich danach aus: Es wird
in aufwindige Marketing- und Anzeigenkampagnen investiert, die
Kunden erhalten Hochstufungen in hohere Fahrzeugklassen; im-
mer wieder gibt es Wochenend- und sonstige Preisaktionen; viele
der Stationen befinden sich auf Flughifen und Bahnhofen. Aus
dem massiven Druck, unter dem die Branche seit Jahren steht,
hat sich auf diesem Wege keiner der Wettbewerber wirklich be-
freien konnen. Meine Erklirung hierfiir ist eindeutig: Es fehlt an
klaren Strategien mit einer klaren Value Proposition. Es fehlt an
einzigartigen Werten. Eine Me-too-Strategie jagt die nichste und
mit mechanischer Sicherheit richten sich alle Blicke auf die opera-
tionale Effektivitit — also werden die Kostenschrauben weiter ge-
dreht und die internen Abliufe das x-te Mal nach Einsparmdglich-
keiten durchforstet. Es ist wie bei einem Autofahrer, der fiir den
Weg von Hamburg nach Berlin immer mehr Gas gibt (und dabei
jede Menge Tickets und Punkte kassiert), tatsichlich auch einmal
eine innerstidtische Abkiirzung entdeckt, und so tber die Jahre
die Fahrzeit von tber drei auf zweieinhalb Stunden driickt (es sei
denn, Baustellen oder Staus machen einen Strich durch die Rech-
nung). Was er nicht sieht: Der Zug von Hamburg nach Berlin be-
nétigt 9o Minuten (in denen er sogar arbeiten oder schlafen
kann). Es sind genau Erkenntnisse dieser Art, die brancheniiber-
greifendes Benchmarking liefert. Die fundamentalen Annahmen,
die Paradigmen der Branche in Frage zu stellen, kann jedoch be-
deuten, dass der Fahrer gar nicht nach Berlin muss, sondern nach
Kéln.

So wie das Unternehmen Enterprise Rent-A-Car. Der amerikani-
sche Autovermieter hat sich darauf ausgerichtet, im privaten Be-
reich Pkw zur Verfugung zu stellen, die fiir eine bestimmte Zeit
gebraucht werden: bei Reparaturen am eigenen Auto, bei Besuch
von Freunden oder Verwandten oder wenn fiir einige Wochen
oder Monate ein zusitzliches Auto im Haushalt bendtigt wird.
Der Reisende als Zielgruppe findet nicht mehr statt. Eine wirklich
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fundamentale Verinderung. Vor allem aber ist dies eine einzigar-
tige strategische Positionierung. Das Unternehmen hat seine
Wertschopfungskette konsequent hieraus abgeleitet und beispiels-
weise die Schlussfolgerung gezogen, dass bewusst auch iltere
Fahrzeuge und gerade auslaufende Modelle angeschafft werden.
Die Autos bleiben tiber lingere Zeitriume im Bestand als bei den
Wettbewerbern, die Biiros sind kostengiinstig und liegen in Wohn-
gebieten nahe am Kunden. Nattrlich braucht der Kunde das Auto
nicht abzuholen; es wird vor die Haustiir geliefert. Enterprise
Rent-A-Car bietet Tarife, die in der GréfRenordnung von 30 % unter
den Flughafen-Tarifen der Wettbewerber liegen. Es ist das mit Ab-
stand rentabelste Unternehmen der Branche.

Der Erfolg basiert im Kern darauf, dass die Fithrungskrifte des
Unternehmens die fundamentalen Grundannahmen, die Paradig-
men der eigenen Titigkeit bzw. der gesamten Branche nicht blind
itbernommen, sondern in Frage gestellt haben.

Das ist es: die »heiligen Kiithe schlachten«; das, was sich keiner
traut anzupacken und zu hinterfragen. Wer es dennoch wagt,
kann sich als Unternehmen neu erfinden. Und in manchen Fillen
sogar eine ganze Zunft aufmischen. Sehen wir uns zur Illustra-
tion weitere Beispiele an.

In der Modebranche besteht eines dieser Paradigmen darin,
moglicht viel Geld ins Marketing zu stecken in der Hoffnung,
dass sich die Marktanteile so erhdhen. Die spanische Modefirma
Zara macht es anders: Zara gibt hierfiir keinen Cent aus. Stattdes-
sen werden unterschiedlichste Kollektionen in geringer Stiickzahl
auf den Markt »geworfen«. Dann der entscheidende Punkt: die
Kunden werden nun in ihrem Kaufverhalten sehr genau beobach-
tet. Auf Basis eines hervorragenden Logistiksystems reagiert das
Unternehmen dann sehr schnell. Zara hat nebenbei eine weitere
»heilige Kuh geschlachtet« und die Grenzen der Marktforschung
erkannt: auch die Kunden bewegen sich nur innerhalb des Ge-
wohnten.

Jeder kennt IKEA. Diese bemerkenswerte Erfolgsgeschichte ba-
siert, hier vereinfachend gesprochen, auf dem Bruch mit einem
der scheinbar unverinderbaren Paradigmen der Mobelbranche: Es
galt als unvorstellbar, dass Kunden ihre Schrianke und Regale selbst
aufbauen wiirden. Dass sie es sogar gerne tun. Dass sie stolz
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ihren Kindern und Freunden von den Aufbauerfolgen berichten
(die zwischenzeitliche Verzweiflung wird gerne ausgeblendet).
Dass Billy, wihrend der Ausbildung angeschafft, iiber viele Jahre
von einem Regal zum Weggefihrten wird, der nicht nur all die
Umziige mitgemacht und tiberstanden hat, sondern auch heute
noch irgendwo im Hobbykeller, Abstellraum oder in der Garage
steht und unter das Last der Farbtopfe und Werkzeuge langsam
einen krummen Riicken bekommt, weil wir uns einfach nicht
trennen kénnen.

Auch weniger bekannte Unternehmen haben Verinderung als
Chance begriffen. Das Label Naxos brach in den neunziger Jahren
das Preis-Paradigma fiir klassische Musik: eine Klassik-CD
»musste« damals mindestens 30 DM kosten. Warum eigentlich,
fragten sich die weitsichtigen Griinder. Braucht es wirklich immer
Weltstars? Schlieflich gibt es iiberall auf der Welt zwar noch weit-
gehend unbekannte, aber ohne jeden Zweifel hervorragend ausge-
bildete Musiker. Die nahm Naxos unter Vertrag und revolutio-
nierte die Branche, denn der Verkaufspreis lag nicht etwa bei 25
oder 27 DM, sondern bei 10 DM. Trotz aller Gegenmafinahmen
der etablierten Konkurrenz, rannte der Handel Naxos die Tiren
ein. Das Unternehmen wurde 1995 zum »Label des Jahres« ge-
wihlt. Heute gibt es im Kultkaufhaus Dussmann in Berlin eine
eigene Abteilung fiir Naxos. Das Unternehmen hat ganz neue
Kiufergruppen erschlossen. Verinderung als Chance.

Tragen Sie eine Brille? Die Erfolgsgeschichte des Unterneh-
mens Fielmann griindet sich ebenfalls darauf, dass Griinder Gin-
ther Fielmann das Paradigma der Branche durchbrochen hat. Die-
ses bestand darin, Brillen so billig wie moglich einzukaufen und
so teuer wie moglich wieder zu verkaufen — und sich in der Folge
tiber Margen von 300% zu freuen. Fielmann war davon tiiber-
zeugt, dass es sich auch mir geringeren Margen gut leben lisst
und brachte im Jahr 1981 insgesamt 640 modische Modelle der
Kassenbrille ohne Zuzahlung auf den Markt. Von nun wurden
Kinder mit Kassengestellen nicht mehr gehinselt.

Noch ein letztes Beispiel, tiber das sich ein ganzes Buch zu
schreiben lohnt. Die 1983 gegriindete Grameen-Bank stellte das
Paradigma der Bankenwelt auf den Kopf: die Bonitit des Kunden
sei alles entscheidend fiir die Kreditvergabe. Und: Kleinkredite
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konnten nicht rentabel sein. Griinder Mohammed Yunus begann
1976 in Bangladesch Kredite an die Armsten der Armen zu verge-
ben, die sich hiermit eine eigene Existenz aufbauten. Kredithohe:
wenige Dollar. Kunden: fast ausschlieflich Frauen ohne jegliche
Sicherheiten, aufler dem Versprechen, dass sie das Geld zuriick-
zahlen wiirden, sobald sie die ersten Produkte verkauft hitten.
Die Kreditausfille liegen unter 2 Prozent. Bis heute nehmen
24 Millionen Menschen aus 28 Lindern Yunu$ Kleinkredite in
Anspruch. Er musste hierfiir seine eigene Bank griinden, denn
die Manager der etablierten Hiuser hatten ihn und sein Vorhaben
jahrelang abgewiesen. Heute hat die Grameen-Bank iiber 24.000
Mitarbeiter. Mohammed Yunus wurde 2006 mit dem Friedens-
nobelpreis ausgezeichnet.

Was garantiert uns, dass der status quo die optimale Situation
ist? Vieles ist »historisch gewachsen«. Manchmal muss man im
Zuge von Veranderungen auch verkrustete Strukturen aufbrechen.
Beispiel Deutschen Fuflballbund: Wir hitten das Sommermir-
chen 2006 nicht erlebt, wenn Klinsmann & Co. nicht mit einem
fulminanten Verinderungsprozess den DFB auf den Kopf gestellt
hitten.

Die Unternehmen aus den genannten Beispielen haben sehr
klar herausgearbeitet, was ihr einzigartiger Wert ist, den sie fiir ihre
Kunden schaffen. Es gibt in diesem Zusammenhang einen weite-
ren Lackmus-Test fiir klare Strategien: Es sind die bewussten Ent-
scheidungen, was in Zukunft nicht mehr gemacht wird oder, mit
anderen Worten, welche Kundenbediirfnisse zukiinftig nicht mehr
befriedigt werden.

Gute Unternehmensstrategien versuchen niemals alle Kunden-
bediirfnisse zu erfiillen.

Gute Strategien nennen also deutlich beim Namen, was in Zu-
kunft nicht mehr erfiillt wird. Im Beispiel von Enterprise Rent-A-
Car sind dies beispielsweise kostspielige Biiros sowie der Wunsch
der Kunden nach méglichst neuen Autos. Solche Entscheidungen,
die dahin fithren, etwas wegzulassen, sind besonders schwierig;
gerade sie aber zeichnen wirksames Management aus.
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Wer den Mut hat zu sagen, welche Leistungen nicht erbracht
und welche Kundenbediirfnisse nicht erfiillt werden, scharft
mit mechanischer Sicherheit sein Profil.

So Dbeispielsweise der mittelstindische Bibliothekenbauer Pa-
schen & Companie. Bis Anfang der neunziger Jahre stellte das
Unternehmen, ohne klares Profil und »Pepp«, Mabel fiir Speise-
zimmer her und diimpelte vor sich hin. Dann fasste Firmen-
inhaber Glnther Paschen einen radikalen, mutigen und wirk-
samen Entschluss: Das Unternehmen sollte ab sofort nur noch
Regalsysteme fiir Bibliotheken herstellen. Aber wiirden damit
nicht zahlreiche Kundenbeziehungen gekappt und das Unterneh-
men in seiner Existenz gefihrdet? Das Gegenteil war der Fall:
Durch die klare strategische Positionierung, verbunden mit Ver-
besserungen in der operativen Leistungserstellung, wurde das Un-
ternehmen zum »Shootingstar der Branche«.*” Die Umsatzver-
dopplung auf 46 Millionen Euro innerhalb von 5 Jahren und der
daraus resultierende Anteil von 25 bis 30 Prozent in diesem
(Nischen-)Markt sind das Ergebnis der Klarheit in der unterneh-
merischen Ausrichtung — und nicht die Eingangsgrofle bzw. das
Ziel einer unreflektierten Wachstumsstrategie.

Leider grassiert jedoch genau diese Seuche durch unsere Unter-
nehmen: das Streben nach ungebremstem Wachstum. Wachs-
tumsraten, am besten natiirlich jihrlich steigend, werden immer
wieder als strategisches Ziel definiert. Ein grundlegender Fehler.
Wachstum, wie auch andere finanzwirtschaftliche Gréflen, diirfen
nicht als InputgroRe verwendet werden — sie sind das Ergebnis
einer bestimmten strategischen Ausrichtung und unternehmeri-
schen Titigkeit und nicht das Ziel. Zahlreiche Beispiele belegen,
dass unreflektierte Wachstumsambitionen die entsprechenden
Unternehmen in neue Geschiftsaktivititen und -bereiche treiben.
Die Konsequenz bleibt nicht aus: Das Profil wird verwissert.

So versuchte beispielsweise Wal-Mart, weltweit grofiter Einzel-
hindler, sein Billig-Image abzustreifen und sich durch vermeint-
lich trendige Damenbekleidung auch als Einkaufsziel fiir geho-
bene Anspriiche zu positionieren. Der erhoffte Erfolg und die an-
gestrebten Wachstumsimpulse blieben aus; schnell revidierte Wal-
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Mart diesen Kurs, der aufler Verunsicherung bei den Kunden
nichts bewirkt hat, wieder.*

Selbst erfolgsverwohnte Unternehmen tappen immer wieder in
die Falle falscher Wachstumsambitionen. Jeder kennt Lego aus sei-
nen Kindheitstagen. Seit ein dinischer Kunsttischler diese Kombi-
nation aus Plastik und Noppen im Jahr 1958 als Patent angemel-
det hat, sind nach Firmenangaben etwa 400 Milliarden Elemente
rund um den Globus verkauft worden. Der Enkel des Griinders
fuhrt heute ein Unternehmen, dass mit 4.500 Mitarbeitern und
mehr als einer Milliarde Euro Umsatz zum fiinftgroften Spiel-
zeughersteller der Welt geworden ist. Und dennoch: Vor wenigen
Jahren wurden zum ersten Mal Stellen gestrichen — bis dahin un-
vorstellbar in der Firmengeschichte. Die Analyse war einhellig:
Lego hatte sich mit Merchandising von Harry Potter und anderen
Figuren aus der Unterhaltungsindustrie zu weit von seinen Wur-
zeln entfernt.*®

Auch McDonalds, ein faszinierendes Unternehmen und eine
der wertvollsten Marken der Welt, scheint der gleichen Versu-
chung zu erliegen: Durch separate Kaffeetheken (»McCafé«) soll
Kaffeehausanbietern wie Starbucks Konkurrenz gemacht werden.
Das ist ungefihr so, als ob Thomas Schaaf bei Werder Bremen
auf die Idee kime, den Torwart des THW Kiel abzuwerben. Was
also treibt McDonalds? Es sind die Wachstumsambitionen und
-versprechen. Durch die Kaffee-Offensive soll der Umsatz von ca.
22 Milliarden Doller um eine weitere Milliarde erhsht werden.””
Im Klartext: Flir eine Wachstumssteigerung von weniger als 5 Pro-
zent wird das Unternehmensprofil verwissert. Denn woran den-
ken Sie bei McDonalds? Natiirlich an den Hamburger, der auf der
gesamten Welt gleich schmeckt. Das ist groflartig und hiermit ist
die Marke emotional aufgeladen. Wer daher hochwertigen Es-
presso oder Milchkaffee genieflen mochte, der wird auch weiter-
hin Starbucks frequentieren. Ubrigens: Auch Starbucks hat bittere
Erfahrungen in diesem Zusammenhang gesammelt. Da oft neue
Liden in unmittelbarer Nachbarschaft zu alten Filialen er6ffnet
wurden, traten — was niemanden wirklich verwundern kann — Sit-
tigungseffekte und eine regelrechte Kannibalisierung von be-
stehenden Liden auf. Schlimmer noch: durch den viel zu schnel-
len Expansionskurs (da sind sie wieder, die unreflektierten Wachs-
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tumsambitionen!) ist der wesentliche Kern des Unternehmens
verwissert worden: das besondere, warme Ambiente eines »hei-
meligen« Treffpunktes fiir Kaffeegeniefler. Die »Seele« des Unter-
nehmens wurde unterwandert; die Gefahr der Wahrnehmung als
Masseware hat das Unternehmen in eine formidable Krise ge-
stirzt. In der Folge sank der Aktienkurs in 2007 um fast die
Hilfte.”® Anschauungsmaterial fiir unwirksames Management.

Ein anderes positives Beispiel ist in diesem Zusammenhang die
amerikanische Fluglinie Southwest Airlines. Das Unternehmen
ist seit Jahren deutlich profitabler als seine Wettbewerber in den
Vereinigten Staaten. Warum? Die Analyse der wesentlichen Kos-
tentreiber hat ergeben, dass die grofiten Kostensenkungsmoglich-
keiten im Servicebereich liegen. Durch die Ausrichtung aller Akti-
vititen auf das strategische Ziel Kostenfithrerschaft nutzt South-
west erstens seine Flotte besser aus und braucht zweitens zwi-
schen Landung und Start nur maximal 20 Minuten - ein Wert,
von dem andere nur triumen und der den entscheidenden Kos-
tenvorteil bringt. Auch hier war fiir die erfolgreiche Umsetzung
der Strategie eine ganz wesentliche Entscheidung erforderlich:
Simtliche Flughifen, die aufgrund ihrer Groéfle oder anderer Spe-
zifika das 20-Minuten-Ziel unmdoglich machen, werden von South-
west nicht angeflogen.

d. Die Macht der Klarheit

Sie sind noch nicht tiberzeugt — mit anderen Worten: Sie fragen
sich immer noch, warum Sie Ihre kostbare Zeit in die Entwick-
lung der mittel- bis langfristigen Firmenausrichtung investieren
sollen? Dann werfen Sie bitte einen Blick auf die folgenden Ef-
fekte und bewerten Sie deren Relevanz fiir Thr Unternehmen. Je
nach spezifischer Unternehmenssituation treten natiirlich unter-
schiedliche Gewichtungen auf, aber grundsitzlich sind es die fol-
genden positiven Effekte, die mit der Entwicklung einer klaren
Unternehmensstrategie einhergehen. Es sind Wirkungen im
Dunstkreis von Orientierung, Effektivitit, Zusammenarbeit (nicht
Teamorientierung, dazu spiter mehr), Profilschirfung und Ergeb-
nisbeitrag.
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— Erstens entsteht mehr Orientierung bei den wichtigsten The-

men. Vor dem Hintergrund einer weiter dramatisch steigenden
allgemeinen Informationsflut (schon die tiglich ankommenden
E-Mails zu lesen wird zunehmend unmdoglich) und dem Ohn-
machtsgefiihl »alles ein bisschen« zu machen, wird diese Orien-
tierungsfunktion immer wichtiger. Wenn Mitarbeiter nach dem
Sinn ihres Tuns fragen, dann hat das auch etwas damit zu tun,
ob die strategische Ausrichtung des Unternehmens transparent
genug und verstehbar ist und ob eine Verbindung — und sei sie
noch so unvollstindig — zum Arbeitsalltag der Mitarbeiter her-
gestellt werden kann.

Zweitens werden das Handeln in der Organisation und ihre Res-
sourcen (Zeit, Geld) auf die wichtigsten Themen gelenkt. Ich
habe immer wieder beobachten konnen, dass insbesondere in
unwirksamen Unternehmen {iber zu viel Arbeit geklagt wird.
Der tigliche Aktionismus vernebelt den klaren Blick. Von mor-
gens bis teilweise spit abends sind ganze Abteilungen damit be-
schiftigt, einen Berg von »Vorgingen« abzuarbeiten. Oft ist die-
ser Berg am Abend grofer als am Morgen. Die Zentralabteilun-
gen klagen iiber die Vielzahl der Projekte, fiir einen Gedanken-
austausch tiber die Strategie und iiber die wichtigsten Ziele der
Abteilung fehle einfach die Zeit. »Bei uns ist jeder Mitarbeiter
zeitlich vollig tiberlastet.« Und tatsichlich geht kaum jemand
vor 19 Uhr nach Hause, die letzten machen in der Nacht das
Licht aus. Hier geht es offensichtlich um die Unterscheidung
zwischen Effizienz (»Machen wir die Dinge richtig?«) und Ef-
fektivitit (»Machen wir die richtigen Dinge?«). Viele Unterneh-
men kiimmern sich zwar miithevoll um effizientere Arbeitsab-
ldufe, aber die Effektivitit bleibt unterbelichtet. Wie viel gearbei-
tet wird, ist hier die falsche Fragestellung. Wirklich wichtig sind
allein die Beitrige zur Umsetzung der Strategie.

Drittens konnen die Diskussionen tiber die strategische Ausrich-
tung in der Geschiftsfithrung einen wichtigen Ventil-Effekt ha-
ben. Unter der Voraussetzung einer offenen, tabulosen und auf
die Schliisselfragen konzentrierten Auseinandersetzung werden
mit mechanischer Sicherheit unterschiedliche Vorstellungen auf
den Tisch kommen, sei es tiber die Attraktivitit des eigenen Un-
ternehmens, tatsichliche oder mogliche Alleinstellungsmerk-
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male im Wettbewerb, Umfang und Form notwendiger Koopera-
tionen oder wirksame Vertriebswege. Was jahre-, teilweise jahr-
zehntelang unter den Teppich gekehrt wurde, ist nun Gegen-
stand der Diskussion im Management. In Folge dieser Ausein-
andersetzung wird die Fihrungsmannschaft aller Wahrschein-
lichkeit nach stirker »an einem Strang ziehen« als zuvor. Die
Zusammenarbeit — verstanden als direkter, freiwilliger, nicht-for-
malisierter Dialog zwischen Partnern auf Augenhéhe — wird ge-
fordert.

Viertens ist die Wirkung nach auflen von Bedeutung. Wer keine
klare strategische Ausrichtung hat, dessen »story« kann von nie-
mandem verstanden werden. Wer jedoch den Versuch macht,
mit den oben angesprochenen Schliisselfragen zu arbeiten und
sein Unternehmen konsequent danach ausrichtet, der wird fiir
Kunden, Geschifts- und Kooperationspartner ein klares und
konsistentes Profil erzeugen. Leider wird dieser Punkt insbeson-
dere in vielen kleinen und mittleren Unternehmen striflich ver-
nachlissigt.

Finftens sind die Effekte schliefRlich von harter betriebswirt-
schaftlicher Relevanz. So glauben tiber zwei Drittel von 6Goo
durch Mercuri International befragten europiischen Top-Mana-
gern, dass sich die operativen Ergebnisse um mindestens
20 Prozent verbessern wiirden, wenn Strategien konsequenter
in konkrete Maflnahmen umgesetzt wiirden. Jeder dritte Be-
fragte sieht die Ergebniswirkung sogar in der Gréfenordnung
von 50 Prozent.

Ich halte die Annahme fiir nicht allzu gewagt, dass zumindest
ein Teil dieser Punkte auch fiir Thr Unternehmen oder Thre Orga-
nisation zutrifft. Die Bedeutung einer klaren strategischen Aus-
richtung, und damit die Relevanz der genannten Effekte, wird
auch weitgehend anerkannt. So empfanden nach einer Untersu-
chung der Wirtschaftswoche aus dem Jahr 1998 insgesamt 98 Pro-
zent der befragten Unternehmensvertreter strategische Arbeit als
»wichtig« oder »sehr wichtig«. Allerdings war die Hilfte gleichzei-
tig unzufrieden mit der Umsetzung einer formulierten Strategie
in die praktische Tagesarbeit.® Es existiert hier offensichtlich eine
grofle Liuicke, wenn — so das renommierte Fortune Magazine —
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90 Prozent der erfolgreich formulierten Strategien niemals erfolg-
reich umgesetzt werden, oder wenn — so schreibt das ebenso aner-
kannte CFO Magazine — 93 Prozent der Mitarbeiter und 6o Pro-
zent der Fiihrungsverantwortlichen die Strategie ihrer Organisa-
tion gar nicht kennen. Das sind alarmierende Befunde, die sich
bis heute nicht mafigeblich verindert haben. Warum ist das so?
Mit den Vorschligen der nichsten Abschnitte biete ich Antworten
hierauf an: Ich appelliere fiir Klarheit in den Zielen, Klarheit in
den gegenseitigen Erwartungen, Klarheit durch Authentizitit und
Klarheit in der Aufendarstellung.

3. Klarheit in den Zielen

Die allermeisten Unternehmen haben in den vergangenen Jah-
ren Ziele definiert und ein wie auch immer ausgestaltetes Ziel-
system zur Steuerung ihres Geschiftes aufgebaut. Peter Drucker
war es, der bereits in den neunzehnhundertfiinfziger Jahren mit
dem »Management by Objectives (MbO, »Fithren mit Zielen«)« die
Grundlagen hierfiir legte.®” Inzwischen sind die Grundprinzipien
des Fithrens mit Zielen weitgehend unbestritten. Dennoch zeigt
die Praxis ein erniichterndes Bild. Nach meiner Beobachtung und
praktischen Erfahrung existieren in mindestens sieben von zehn
Unternehmen die jeweiligen Zielsysteme nur auf dem Papier, aber
nicht im betrieblichen Alltag und damit auch nicht als wirksames
Fihrungsinstrument. Warum ist das so? Ich skizziere im Folgen-
den drei Erklirungsansitze, aus denen sich konkrete Vorschlige
zur Verbesserung der Fithrungsleistung ableiten lassen.

a. Spannungsbilanz statt Zahlenbilanz

Der Vorstandsvorsitzende eines deutschen Industrieunterneh-
mens schildert plastisch seine Problemlage: »Ich wiihle mich hier
durch Zahlenkolonnen, mit denen ich mein gesamtes Biiro tape-
zieren konnte. Damit kann ich zwar sehen, was auf jeder einzel-
nen Kostenstelle los war, aber nicht, warum wir morgen erfolg-
reich sind und bis zu welchem Grad wir unsere strategischen

Dritter Weg: Klarheit schaffen



Ziele auch erreichen.« So oder dhnlich ergeht es vielen Unterneh-
menslenkern. Die Unternehmensziele werden in Zahlenkolonnen
gegossen. Mit beachtlicher Finesse und auch Einfallsreichtum
werden immer neue Facetten des zuriickliegenden Zeitraumes be-
leuchtet. Es ist bildlich gesprochen so, als ob ein Raum immer
noch ein Stiick heller ausgeleuchtet wird — nur wird die Frage ver-
gessen, ob es tiberhaupt der richtige Raum ist. Manchmal bleibt
sogar unklar, in welchem Gebiude man sich gerade befindet. Aus
den Datenkolonnen entsteht eine Zahlenbilanz, die nahezu alle fi-
nanzwirtschaftlichen Aspekte des zuriickliegenden Geschiftsjah-
res abbildet. Wohlgemerkt: des zuriickliegenden Geschiftsjahres.
Finanzwirtschaftliche Auswertungen sind immer riickwirtsgerich-
tet.®” Sie bilden lediglich ab, was gewesen ist. Die entscheidende
Frage aber, warum ein bestimmtes Finanzergebnis erwirtschaftet
worden ist, bleibt vollstindig oder weitgehend unbeantwortet. Um
es ganz deutlich zu sagen: die immer feinere Detaillierung der fi-
nanzorientierten Datenkolonnen bringt nicht mehr Klarheit, son-
dern weniger. Von den oben exemplarisch genannten Schliisselfra-
gen wird damit nicht eine einzige beantwortet.

Es muss eingerdumt werden, dass die einseitige Orientierung
auf riickwirtsgewandte Finanzzahlen in den vergangenen Jahren
in manchen Unternehmen verringert worden ist. Ansitze wie bei-
spielsweise Balanced Scorecards (wortlich etwa »ausgewogenes
Zielsystem«) haben in diesem Zusammenhang Wirkungen ge-
zeigt. Fithrungssysteme mit Balanced Scorecard sehen im Kern
vor, dass neben finanzwirtschaftlichen Zielen — die natiirlich wei-
terhin wichtig bleiben — gleichgewichtig Unternehmensziele aus
den Bereichen Kunde/Markt, interne Prozesse und Mitarbeiter
verfolgt werden. Durch deren Verkniipfung soll transparenter wer-
den, wo die wesentlichen Stellhebel fiir ein bestimmtes Finanz-
ergebnis liegen. Dieser Ansatz ist in der Tat interessant, adressiert
er doch einen der gravierendsten Missstinde in typischen Ziel-
systemen und damit bei der Fiihrungsleistung insgesamt.®” Be-
dauernswerterweise hat der im Kern wirksame Ansatz allerdings
Stilblitten mit sich gebracht, die geradezu absurd anmuten. Der
Anspruch besteht nimlich weiterhin darin, fiir alle definierte Ziele
Kennzahlen zu ermitteln und ihnen geeignete Mafdnahmen zuzu-
ordnen, mit denen die einzelnen Ziele auch umgesetzt werden
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und mit deren Hilfe die Liicke zwischen allgemeiner Unterneh-
mensstrategie und konkretem Tagesgeschift reduziert wird. Das
klingt und ist zunichst logisch. Es wird jedoch iibersehen bzw. ne-
giert, dass sich nicht jedes Thema in ein mathematisches Geriist
pressen und quantifizieren lisst. Ob man es wahrhaben will oder
nicht: Manche Ziele lassen sich relativ leicht messen — dazu geho-
ren beispielsweise Themen wie Kundenwechselraten oder die Ant-
wortzeit im Call Center. Andere dagegen lassen sich eben nicht
einfach mit einer Kennzahl quantifizieren.

Je wichtiger ein Ziel, desto weniger lisst es sich messen.

Wer will schon ernsthaft behaupten, dass Themen wie Mitarbei-
terzufriedenheit, Kundenloyalitit oder unternehmerisches Denken
und Handeln exakt zu messen sind? Die Anhinger der Alles-ist-
messbar-Euphorie tun es und entwickeln mit geradezu missionari-
schem Eifer immer neue Kennzahlen. Am Ende heifdt es dann bei-
spielsweise, die Mitarbeiterzufriedenheit sei umso hoher, je linger
die durchschnittliche Verweildauer im Unternehmen ist. So wird
das Ziel »messbar« gemacht. Ein Birendienst, denn da die Fiih-
rungsmannschaft auf das strategische Ziel »Mitarbeiterzufrieden-
heit erhdhen« verpflichtet wird (besser: sich darauf verpflichten
lisst), trennt man sich auch von den unproduktivsten Mitarbeitern
nicht, nur weil sie schon lange im Unternehmen sind. Frische Im-
pulse von Neueinstellungen bleiben aus, denn das wiirde ja die
Kennzahl driicken. Wieder stofRen wir hier auf die bereits bekannte,
hinter dem Messwahn liegende Einstellung, die auf den Gipfel ge-
trieben wird durch bertihmt gewordene Aussagen wie »what gets’
measured, gets’ done«. Die Kunst wird vielmehr darin bestehen,
die guten und sinnvollen Ansitze etwa einer Balanced Scorecard —
keine einseitige Orientierung mehr auf Finanzdaten, mehr Verbin-
dung zwischen Strategie und Tagesgeschift — zu nutzen und
gleichzeitig nicht in den Alles-ist-messbar-Wahn zu verfallen.

Ich schlage daher vor, fiir die hiesigen Zwecke die Zahlenbilanz
durch eine Spannungsbilanz zu ersetzen. Die Spannungsbilanz
adressiert im Kern die Frage, wie attraktiv — wie spannend — Thr
Unternehmen fiir Kunden, Investoren, Medien und fiir Thre Mit-
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arbeiter ist. Interessanterweise verkiindete der Deutschland-Chef
des Beratungsprimus McKinsey Anfang 2008, dass das deutsche
Biiro kiinftig keinen Umsatz mehr nennen wiirde, da die Summe
aller Geldeinginge keine sinnvolle Steuerungsgrofie darstellt.
Wichtiger sei der Nutzen der Beratung fiir die Kunden. Wie grof3
dieser Nutzen ist, wird die Offentlichkeit indes nicht erfahren. Der
Deutschland-Chef selbstbewusst: »Sie miissen uns nicht messen
konnen. Die Meinung der Kunden ist entscheidend.« Dem ist
nichts hinzuzufiigen. Aufler einer gedanklichen Verbindung zum
Eingangskapitel, in dem ich dafiir pladiert habe, die Leistungsfi-
higkeit des Unternehmens in den Mittelpunkt zu stellen und
nicht in die Irre fithrende Konzepte wie Shareholder Value blind
zu ibernehmen — wohl dem, der als beratender Dienstleister als
Partnerschaft organisiert und der Borse fern geblieben ist. Kompli-
zierte Instrumente zur Bewertung der Spannungsbilanz scheinen
mir iiberfliissig zu sein. Vielmehr reicht eine {iberschaubare An-
zahl wirksamer Fragen aus. Zu ihnen gehéren:

— Wann haben Sie Thre Kunden das letzte Mal {iberrascht?

— Wann haben Sie das letzte Mal Thre Mitarbeiter begeistert?

— Wann hat die fir Thre Branche wichtigste Fachzeitschrift das
letzte Mal eine >positive story< tiber Thr Unternehmen geschrie-
ben?

Das sind die Themen, auf die es ankommt. Diese Liste lisst
sich leicht verlingern. Zahlenkolonnen und -kosmetik sagen noch
gar nichts dariiber aus, ob die Spannung existiert und ob sie sozu-
sagen »von innen« kommt.

b. Zu hohe Komplexitit

Die Alles-ist-messbar-Fanatiker produzieren noch ein weiteres
Problem, nidmlich Zielsysteme, deren Komplexitit nicht mehr
handhabbar ist. Sie verstoflen in fundamentaler Weise gegen den
Grundsatz der Einfachheit. Es wird versucht, jeden Aspekt der Ge-
schiftstitigkeit in Ziele zu gieRen. Am Ende entstehen nicht sel-
ten Listen mit 20 strategischen Zielen oder mehr. Alles ist priori-
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tar; alles muss gemacht werden. Jedes Ziel wird dann mit zwei bis
drei Kennzahlen scheinbar »messbar« gemacht. Pro Kennzahl
werden fiinf bis zehn Mafnahmen definiert, mit denen die verab-
redeten Ziele umgesetzt werden sollen. Wer aber soll bei 50 Kenn-
zahlen und mehreren hundert MaRnahmen den Uberblick behal-
ten? Konzentriertes Arbeiten ist schon schwer genug in unserer
heutigen Organisationsrealitit. Wer dann noch einen Katalog von
20 oder mehr Zielen vor sich hertrigt, der wird mit mechanischer
Sicherheit in Orientierungslosigkeit enden. Wohlgemerkt: Kein
Markt, kein Wettbewerber und keine Naturkatastrophe haben
diese Komplexitit verursacht — sie ist vollstindig hausgemacht. Es
werden schlichtweg zu viele Ziele definiert. Man nimmt sich zu
viel auf einmal vor, sowohl bei den Organisations- als auch den
Mitarbeiterzielen. Die notwendige Konsequenz ist, »alles ein biss-
chen und nichts wirklich richtig« zu machen. Ich werde auf die-
sen Fehler beim sechsten Weg zu leistungsfihiger Fithrung — Auf
Weniges konzentrieren — zurtiickkommen.

Ein Zeichen hoher Wirksamkeit: wenige groRe Ziele.

Was also nicht mehr? Wer Priorititen setzt, muss im gleichen
Atemzug auch Posteriorititen beschliefen. Ich erlebe immer wie-
der Fithrungskrifte, die zwar ihren Mitarbeitern noch zusitzliche
prioritire Aufgaben geben, allerdings nicht bereit sind, dariiber zu
sprechen, was der Mitarbeiter dafiir im Einzelnen in Zukunft nicht
mehr macht. Diese Unfihigkeit zum Verzicht ist einer der stirk-
sten Motoren fiir immer hohere Komplexitit.

Das Dilemma der Zahlenbilanz und der damit einhergehenden
Komplexitit findet sein Spiegelbild in den Berichten: Sie werden
immer umfangreicher, immer detaillierter. Besonders starke Aus-
wiichse sind in Groflunternehmen (natiirlich nicht in allen) zu
finden. Dabei geraten, wie schon gesagt, die eigentlich entschei-
denden Fragen immer weiter aus dem Blickfeld. Es wird die
zweite Nachkommastelle in der Absatzplanung der Vertriebsabtei-
lung fiir das Kundensegment X in der Region Y analysiert, berich-
tet und kommentiert. Die Frage, warum das Unternehmen heute
im Vertriebsbereich erfolgreich ist, ist im Bericht nicht vorgese-
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hen. Sie bleibt unbeantwortet. Ganz zu schweigen von der Frage,
warum das auch morgen noch der Fall ist.

Komplexitit verstellt den Blick auf die entscheidenden Fragen.

c. Ziele fiir wen?

Ein dritter Grund fiir das Scheitern vieler Zielsysteme liegt da-
rin, dass sie zwar fiir die Organisation in Form von Unterneh-
mens- oder Abteilungszielen formuliert, aber nicht auf die Ebene
der einzelnen Fithrungskraft gebracht werden. Ein durchgingiges
Zielsystem bis auf die Mitarbeiterebene ist jedoch die Grundvor-
aussetzung fiir konsequentes Handeln und Fiihren. Organisati-
onsziele werden immer ins Leere laufen, wenn sie nicht auch auf
der Ebene der einzelnen Fiithrungskraft — idealerweise nach den
gleichen Prinzipien — definiert werden.

Wirksame Ziele sind persénliche Ziele.

Sie kénnen Orientierung geben und — bei allen Unzulinglichkei-
ten, die jede arbeitsteilige Organisation mit sich bringt — Zu-
rechenbarkeit von Erfolgen und Ergebnissen unterstiitzen. Gerade
dieser Schritt ist jedoch besonders arbeitsintensiv. Er erfordert eine
Vereinbarungshaltung unter Partnern. Ich werde hierauf im achten
Weg zu wirksamer Fithrung — Wahlmoglichkeiten eréffnen — zu-
riickkommen.

4. Klarheit in den Erwartungen
a. Erwartungen abgleichen
Ich werde bei Vortrigen oder Workshops immer wieder gefragt,

welche eine MaRnahme nach meiner Erfahrung die grofite positive
Wirkung auf die eigene Fihrungsleistung hitte. Auch wenn die-
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ser Fragetyp etwas beschrinkt und eindimensional anmutet (»Wel-
chen Knopf muss ich driicken, damit meine Fithrungserfolge in
den Himmel hochschnellen?«), antworte ich wie folgt: Es ist der
professionelle Abgleich der gegenseitigen Erwartungen. In unzih-
ligen Beratungsmandaten habe ich immer wieder erleben diirfen,
welch enorme Verbesserungsmoglichkeiten in diesem Feld
schlummern. Dabei ist diese vierte Zutat zu klarer Fithrung ein-
fach — und wird dennoch in der Regel striflich vernachlissigt. Er-
wartungen abzugleichen, ist weder intellektuell noch aus anderen
Griinden besonders anspruchsvoll; man muss es nur machen —
und zwar in beide Richtungen. Der erste Lackmus-Test findet be-
reits bei Einstellungsgesprichen statt. Wenn das Abgleichen der
gegenseitigen Erwartungen wirklich ernsthaft betrieben werden
wirde, konnte viel Geld im spiter einsetzenden »Reparaturzir-
kus« Personalentwicklung eingespart werden. Zu hiufig wird hier
mithsam versucht Fehler auszugleichen, die Monate oder sogar
Jahre zuvor gemacht wurden. Die Anforderungen des Erwartungs-
abgleichs haben drei Dimensionen: Klarheit (Was wird erwartet?),
Hintergrund (Warum wird etwas erwartet?) und Realismus (Wie
viel kann erwartet werden?).

Beginnen wir mit der Frage, was die gegenseitigen Erwartungen
sind; also der Anforderung nach Klarheit. Wenn die Fithrungs-
kraft den Mitarbeiter auffordert, »sich voll reinzuhingen« und
»die Kunden zufrieden zu machen«, dann sind das zwar die typi-
schen Motivationsparolen (besser: Parolen, von denen filschlicher-
weise angenommen wird, sie wiirden Motivation entfachen), aber
von Klarheit iiber das, was vom Mitarbeiter erwartet wird, was er
beitragen soll, keine Spur. Klarer wire etwa folgende Erwartungs-
haltung: »Ich erwarte von Ihnen, dass Sie innerhalb der nichsten
zwolf Monate das Unternehmen X zu einem unserer Top-Kunden
entwickeln. Des Weiteren erwarte ich, dass Sie Thre Abteilung so
organisieren, dass die Abstimmung mit der Produktion deutlich
reibungsloser und schneller funktioniert.« Klarheit bedeutet in
diesem Zusammenhang nicht notwendigerweise Zahlen. Wer
seine Erwartungen mit detaillierten Zahlenwerken schmiickt, pro-
duziert nicht selten Scheingenauigkeiten. Richten Sie vielmehr
Ihre Erwartungen auf die wesentlichen Themen. Auch aus Sicht
des Mitarbeiters. Zum Beispiel: »Ich erwarte im Gegenzug fiir die
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Einarbeitungszeit deutliche Unterstiitzung durch meinen Stellver-
treter und auch durch die Geschiftsfithrung. Weiter erwarte ich
maximalen Freiraum beziiglich der Frage, mit welchen Angeboten
ich die Zusammenarbeit mit dem Kunden gestalten werde. Fiir
die Vertriebsregion Nord erwarte ich, dass ich einen weiteren Mit-
arbeiter mit mindestens funf Jahren praktischer Erfahrung einstel-
len kann.« Es ist schockierend, wie wenig {iber gegenseitige Erwar-
tungen gesprochen wird. Annahmen, Mutmaflungen und Un-
sicherheit ersetzen klare Verabredungen.

Die Griinde fiir Trennungen sind in der Regel die Dinge, tiber
die nicht gesprochen wurde.

Nur wenig anspruchsvoller wird es bei der Frage des »warumc;
d.h. dem Aufzeigen eines Kontextes bzw. Hintergrundes fiir eine
bestimmte Erwartungshaltung. Ohne Hintergriinde wundert es
nicht, wenn Mitarbeiter eine Einstellung nach dem Motto »Die
Botschaft hor ich wohl — allein, es fehlt der Sinn« entwickeln.
Warum sollen die Umsitze innerhalb der nichsten zwei Jahre ver-
doppelt werden? Also: was ist die Geschiftslogik dahinter und
was ist die Evidenz dafiir, dass wir es schaffen kénnen? Warum
wird Produktlinie A abgestoflen? Warum schliefen wir 30% der
Filialen? Warum ist die Fusion erforderlich? Weniges wird in un-
seren Unternehmen so stark vernachlissigt wie die Frage nach
dem Warum. Doch wer die Hintergriinde seiner Erwartungshal-
tungen erliutert und transparent macht, wer hierin investiert, der
wird einen extrem hohen Return on Investment bekommen. Thre
Mitarbeiter lechzen geradezu danach. Etwas zugespitzt ausge-
driickt: wenn Mitarbeiter ihre Energie, Kreativitit und Problem-
l6sungskompetenz nicht in die Zeit nach 17 Uhr verlegen sollen,
brauchen Sie eine méglichst klare Vorstellung davon, warum sie
den Grofteil ihrer Zeit im Unternehmen verbringen. Es geht da-
mit auch um den Sinn ihres Tuns, auf einer Ebene jenseits des
Tagesgeschiftes. Intellektuell scheinen das viele nachzuvollziehen,
die Praxis sieht jedoch anders aus.

Damit zum dritten Element eines wirksames Erwartungsab-
gleichs: Realismus. Ein wesentliches Anwendungsgebiet ist hier
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die Frage, welche Fihigkeiten eine Fithrungskraft in sich vereinen
muss. Da ich diese Diskussion um die »ideale Fithrungskraft« fur
vollig verfehlt halte, will ich hierauf im Folgenden etwas ausfihr-
licher eingehen.

b. Die >ideale Fiihrungskraft< — eine falsch gestellte Frage

Wenige Themen sind in der Management-Literatur und -for-
schung so detailliert {iber viele Jahre hinweg untersucht worden,
wie die Frage, welche Eigenschaften die ideale Fiihrungskraft in
sich vereinen muss. Ganze Bibliotheken liefen sich mit den dabei
genannten Personlichkeitsvoraussetzungen fiillen. Die Ergebnisse
dieser Untersuchungen lesen sich regelmifiig wie das »Einmal-
eins zum Universalgenie«, z.B.: unternehmerisch denkend, tea-
morientiert, emphatisch, sensibel, durchsetzungsstark, entschei-
dungsfreudig, visionir, kommunikativ, begeisterungsfihig, begei-
sternd, sozial ausgerichtet, multi-kulturell.® Die Wunsch-Liste
lieRRe sich fast beliebig verlingern. Sie ist kein Einzelfall, sondern
Abbild der in vielen Organisationen vorherrschenden Meinung,
dass die Top-Leute eine Mischung aus Nobelpreistriger fiir Mathe-
matik, Oberstleutnant und Show-Master sein miissten. Manche
Gutmenschen aus den Personalabteilungen tragen wesentlich zu
diesem Bild bei, indem sie bereits in Stellenanzeigen das Unmdg-
liche verlangen. Ubrigens nicht nur bei Fithrungskriften, sondern
auch bei Universititsabsolventen: Der Wunschkandidat ist maxi-
mal 25 Jahre, hat in 2 Lindern studiert, diverse Praktika absolviert,
spricht 3 Sprachen verhandlungssicher (wie wird das beurteilt? —
die meisten Absolventen haben noch nie eine tatsichliche Ver-
handlung in einer Fremdsprache fihren konnen), ist in verschie-
denen Institutionen sozial, kulturell oder sonst wie engagiert und
hat natiirlich — last but not least — eine erste 2—3jihrige berufliche
Praxis erfolgreich hinter sich gebracht.

Auf Stellenanzeigen solchen Typs sollten sich deren Verfasser
einmal selbst mit dem Lebenslauf bewerben, den Sie als 25jihrige
vorzuweisen hatten. Ich halte es fiir keine gewagte These, dass we-
niger als 5% der Stellenanzeigen-Verfasser iiberhaupt zu einem
ersten Gesprich eingeladen werden wiirden. (Ubrigens sind 95%
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der Stellenanzeigen auch in punkto Erscheinungsbild stark reno-
vierungsbediirftig: Sie muten wie Todesanzeigen mit Trauerrand
an. Nicht besonders vorteilhaft fiir eine erste Visitenkarte.) Ich
selbst hitte nie eine Bewerbung abschicken diirfen, wenn ich die
Universalgenie-Beschreibungen auch nur halbwegs ernst genom-
men hitte. Es macht den Findruck, dass sich Personaler bei der
Lektiire der Samstags-Ausgabe der FAZ immer neue Adjektive
herauspicken und sich gegenseitig hochschaukeln. Drehen wir
den Spiefs herum. Fiir mich scheinen — zumindest auf einen ers-
ten Blick — diejenigen Unternehmen glaubwiirdig, die diese im-
mer schneller-hcher-weiter-Spirale nicht mitmachen und ambitio-
nierte, aber eben auch realistische Erwartungen formulieren. In
diesem Kontext gilt es, mit einem verwandten Mythos aufzuriu-
men: Niemand - buchstiblich niemand — erbringt stindig Spit-
zenleistungen. Auch wenn diese Vorstellung seit etwa zwei Jahr-
zehnten durch zahlreiche Biicher und Vortrige immer wieder ge-
nihrt wird, bleibt sie dennoch Lichtjahre von jeder praktischen
Lebenserfahrung entfernt. Sie ist schlichtweg inhuman.

Die ideale Fiihrungskraft gibt es nicht. Die Frage ist falsch
gestellt.

Fredmund Malik hat vorgeschlagen, die Frage umzuformulie-
ren: Was ist eine wirksame Fithrungskraft?*? Wieder ist die Versu-
chung grof}, Gemeinsambkeiten wirksamer Menschen herauszuar-
beiten und in einen Kriterienkatalog zu giefen. Nach langjihriger
Beobachtung zahlreicher Fithrungskrifte scheint mir diese Er-
kenntnis gesichert: Es gibt die Gemeinsamkeiten nicht. Was dage-
gen geradezu offensichtlich wird, ist ihre Individualitit, ihre Ein-
zigartigkeit. Hier schlielt sich der (Teufels-)Kreis. Dies zu erken-
nen und zu akzeptieren, fillt den Verantwortlichen in den meisten
Organisationen schwer. Es ist nicht vereinbar mit Verreglementie-
rung und Egalisierung.

Ich habe wirksame Menschen kennen lernen diirfen, die nach
ihrem Doppelstudium wie selbstverstindlich berufsbegleitend pro-
moviert und sich sogar habilitiert haben, aber auch solche, die auf
jegliches Studium verzichten mussten — sie waren genauso gut.

Klarheit in den Erwartungen
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Manche Manager fiihlten sich umso wohler, je mehr Menschen
ihrem Vortrag zuhorten, andere dagegen bekamen bereits feuchte
Hinde, wenn sie nur vor funf Mitarbeitern sprechen sollten — ihre
Wirksamkeit war dadurch nicht beeintrichtigt. Ich habe mit Fith-
rungskriften zusammenarbeiten koénnen, die sofort einen Raum
mit ihrer Prisenz und Energie flllten, wihrend andere nicht ein-
mal bemerkt wurden. Manche sind in ihrem dufleren Erschei-
nungsbild und in ihrer Wortwahl distinguiert und wihlerisch, an-
dere dagegen sind hemdsirmelig, holprig oder legen auf Worte
und Erscheinung gar keinen Wert — iiber ihre Wirksamkeit sagt
dies nichts aus. Es wire ein Leichtes, diese Aufzidhlung an Nicht-
Gemeinsamkeiten — mit anderen Worten: an Individualitit — zu
verlingern. Was also macht wirksame Fithrungskrifte aus? Es ist
Thr Handeln! Erstens ist Vertrauen die vielleicht wesentlichste
Handlungsmaxime wirksamer Menschen. Zweitens orientieren sie
sich an Ergebnissen, an den Resultaten ihres Handelns, und an
den Ergebnissen bzw. Beitrigen ihrer Mitarbeiter. Drittens ist zu
beobachten, dass wirksame Menschen in Selbstverantwortung han-
deln und die Selbstverantwortung ihrer Mitarbeiter fordern.

5. Klarheit iiber Authentizitit

Ich habe Fithrungskrifte kennen lernen diirfen, die in ihrer Ab-
teilung oder ihrem Bereich nahezu vorbehaltlos von ihren Mitar-
beitern akzeptiert wurden, obwohl ihnen regelmifig offensicht-
liche handwerkliche Fithrungsfehler unterliefen. Im Laufe der
Zeit hat sich fiir mich immer stirker herauskristallisiert, was diese
Menschen gemeinsam haben: sie sind authentisch. Fiir unseren
Zusammenhang sind die Elemente herauszustellen, die im Zu-
sammenhang mit der Schaffung einer vertrauensbasierten Organi-
sation wichtig sind. Schon ein einfacher Blick in den Duden zeigt,
woflir Authentizitit steht: Echtheit, Zuverlissigkeit, Glaubwiirdig-
keit. Dabei ist meiner Ansicht nach wichtig zu erkennen, dass der
letztgenannte Begriff — Glaubwiirdigkeit — nur eine Folge, eine
Konsequenz von Echtheit und Zuverlissigkeit sein kann.

Fuhrungskrifte, die »echt« sind, versuchen keine Rollen zu
spielen. Sie geben sich so, wie sie — mit all ihren Ecken und Kan-

Dritter Weg: Klarheit schaffen



ten — wirklich sind. Das finden Sie naiv, weil man sich doch in kei-
ner Organisation der Welt so geben kénne, wie man wirklich ist?
Nun, auch hier kommt es mir wieder auf das Mafl der Dinge an.
Sicher gibt es immer Situationen, in denen Kompromisse einge-
gangen werden miissen. Beispielsweise kann es sein, dass be-
stimmte Informationen erst spiter an die Mitarbeiter kommuni-
ziert werden konnen, als es unter dem Gesichtspunkt der Authen-
tizitdt geboten wire. Ubrigens in der Regel gerade deswegen, weil
sie vertraulich sind. Aber es geht um den Grundsatz:

Authentische Menschen meinen, was sie sagen. Und sie han-
deln entsprechend. Im Ergebnis ist ihr Handeln konsistent.

»Walk the talk«, wie die Angelsachsen sagen. In der Kommuni-
kation: Authentische Botschaften sind schnérkellos, zum Punkt,
ungeschminkt, selbsterklirend und kommen bei Konfliktstoft so
zeitnah wie moglich — und nicht erst acht Monate spiter im Jah-
resendgesprich. Sie verzichten auf verabsolutierende Sprachele-
mente wie »immer«, »nie« oder »stindig«. Etwas weiteres kommt
hinzu: Authentische Personen spielen keine Rollen. So wichtig
der Begriff der Rolle fiir die Zwecke der Soziologie auch sein mag,
ich halte ihn in Fiihrungsdiskussionen fiir ungeeignet und sogar
schidlich.

Wer eine Rolle spielt, befindet sich im Film oder im Theater.®”

Der Zweck von Unternehmen jedoch besteht darin, Aufgaben
zu erfiillen und Ergebnisse zu erzielen und nicht Rollen zu spie-
len bzw. die Bithne dafiir bereitzustellen, dass Mitarbeiter Rollen
und Fihrungskrifte Hauptrollen spielen. Dadurch, dass sie
»echt« sind, und ihr Handeln (tun) ihren Worten (sagen) und
auch ihren Einstellungen (meinen) entspricht, entstehen fiir die
Mitarbeiter Vorhersehbarkeit und Verlisslichkeit. Das heifdt nicht,
wie ich an anderer Stelle ausgefithrt habe, dass man seine Mei-
nung nicht dndern diirfe. Hiufig wird das missverstanden. Es
muss nur klar kommuniziert und erliutert werden.

Klarheit tiber Authentizitat
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Authentische Menschen haben eine weitere Gemeinsamkeit: sie
beanspruchen keine Lorbeeren, die andere — etwa ihre eigenen
Mitarbeiter — eingefahren haben. Echtheit bedeutet in diesem Zu-
sammenhang, dass Lob, Anerkennung und Erfolg sozusagen ver-
ursachungsgerecht zugeordnet werden. Der Alltag sieht in vielen
Unternehmen leider anders aus: Fithrungskrifte schmiicken sich
insbesondere in den Besprechungen, an denen ihre Mitarbeiter
nicht teilnehmen kénnen, mit Erfolgen und Ergebnissen, die im
Wesentlichen auf ihre Mitarbeiter zuriickgehen. Schlieflich zeich-
nen sich authentische Menschen dadurch aus, dass sie keinen
Wert auf etwas legen, dass allgemein immer noch vielbeachtet
und vieldiskutiert ist: Fithrungsstil ist ihnen egal. Es gibt, wie ich
bereits erliutert habe, keinen Zusammenhang zwischen einem be-
stimmten Fiithrungsstil und der Akzeptanz einer Person.

Sehen wir uns nun einige Beispiele fiir mangelnde Authentizi-
tit an. Kaum ein Unternehmen, das heute nicht in aufwendigen
Hochglanzbroschiiren klarstellt, dass die Mitarbeiter »die wichtig-
ste Ressource sind«, das »wertvollste Asset darstellen« und tiber-
haupt »ohne sie die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
ernsthaft gefihrdet« wire. Gleichzeitig werden 25% der Beleg-
schaft abgebaut, Weiterbildungsprogramme aus Kostengriinden
zusammengestrichen und die gesparten Kosten gleichzeitig fur
den Aufbau zusitzlicher misstrauensgetriebener Kontrollinstru-
mente und Rechtfertigungsrituale ausgegeben. In solchen Unter-
nehmen muss sich in der Konsequenz Zynismus breit machen.
Das ist der Anfang vom Ende, denn Zynismus ist der fleiligste
Totengriber jeglicher organisatorischer Entwicklung. Und er
wichst schneller als Krebs. Er startet in einer Abteilung und hat
sich binnen kurzer Zeit iiber das gesamte Unternehmen ausge-
breitet und dessen Leistungsfihigkeit gelihmt. Ein weiterer funda-
mentaler Zusammenhang kann durch keine Hochglanzbroschiire
der Unternehmenswelt adressiert werden. Vertrauen kann erst
durch Handeln entstehen. Erst im Handeln kann ich erkennen, ob
mein Gegeniiber — Chef, Mitarbeiter, Kunde, Lieferant, Journalist,
Investor — in ein Vertrauensverhiltnis einzusteigen bereit ist.

Vertrauen entsteht durch Handeln, nicht durch Ankiindigungen.

Dritter Weg: Klarheit schaffen



Wenn man sich iiber Authentizitit Gedanken macht, ist der Weg
bis zur Sprache, die in einer Organisation vorherrscht, nicht weit.
An ihr lisst sich vieles ablesen. Nehmen wir als Beispiel diejenigen
Unternehmen, in denen das Wort Besitzstinde zu den am hiufig-
sten benutzten Begriffen gehort. Das ist in gewisser Weise authen-
tisch, denn es spiegelt die innere Verfasstheit der Organisation
wider. Sie ist gekennzeichnet durch ein Festhalten am Bestehen-
den, wenig Verinderungsbereitschaft oder -fihigkeit, null Risikobe-
reitschaft und einen alles dominierenden Drang zur Absicherung.
Auch weit oben in der Hitliste der Sprach-Monster: Funktionsbe-
schreibungen. Mitarbeiter funktionieren und die Art und Weise, wie
sie dies zu tun haben, wird beschrieben. Die Leitfrage des an Funk-
tions- oder Stellenbeschreibungen orientierten Unternehmens lau-
tet: »Wer ist formal zustindig?« Und nicht: »Wer kann es am bes-
ten?« Es geht mir nicht um sprachliche Feinsinnigkeiten. Aber ich
bin fest davon tiberzeugt, dass mit der Sprache ganz bestimmte
Verhaltensmuster und Einstellungen verbunden sind. Bei den Be-
sitzstands-Unternehmen sind es die Einstellungen der Sicherheit,
des Exakten und deswegen Richtigen. Was wir brauchen, mehr
denn je zuvor, ist jedoch das Gegenteil: Mut zur Unsicherheit, zum
Unperfekten. Lieber mit der 8o-Prozent-Losung starten und lernen
als mit der 100-Prozent-Losung keinen Marktanteil mehr haben.

Auch Nicht-Verantwortlichkeit zeigt sich schon in der Sprache.
Ich muss keine sprachwissenschaftlichen Untersuchungen anstel-
len, um die Driickeberger zu entlarven. Vier Ausprigungen der
Nicht-Verantwortlichkeit sind es, bei denen es mich immer wieder
schiittelt: das berithmte man, der allgegenwirtige Konjunktiv, der
beliebte Passiv-Stil und Fragen statt Sagen. Gelegentlich wird die-
ses Viergestirn noch vom ominésen eigentlich flankiert. (Gehen Sie
mal nach Hause und sagen zu Threm Partner: »Du, Schatz, eigent-
lich liebe ich Dich und eigentlich war ich Dir immer treu.«) Achten
Sie einmal darauf, wie sehr der Schriftverkehr in Threm Unterneh-
men durchseucht ist mit Passiv-Stil-Elementen wie »das wurde
beschlossen«, »ist dementsprechend analysiert worden« oder
»konnte nicht besser gegeniibergestellt werden«. Und dann noch
das Papierkorb-Wort Nummer eins: man. Man hat eine Entschei-
dung verschoben, man beobachtet den Markt und man setzt sich
fur das Fuhrungskrifte-Entwicklungsprogramm ein. Wo aber ar-

Klarheit tiber Authentizitat
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beitet man? In welcher Abteilung? Unbekannt verzogen. Dann
der Konjunktiv: »Ich wiirde das tibernehmen« — gedanklich muss
dieser Satz so enden: »aber ich mache es dennoch nicht«. Wenn
dann Kombinationen auftauchen, wie zum Beispiel »Man hitte
das Marktforschungsergebnis mal validieren lassen sollen« oder » Hiitte
nicht eigentlich der Deckungsbeitrag der Produktgruppe X verdoppelt
werden konnen?«, und diese Nicht-Aussagen den firmeninternen
Sprachgebrauch zu dominieren beginnen, dann ist der Weg zu
selbst-verantwortlichem Handeln besonders dornenreich und
lang. Oder der Konjunktiv paart sich gleich mit man und Passiv-
Stil: »Man miisste das mal auswerten lassen«. Ist das der Jargon
der Verantwortlichkeit?®®

Wo man etwas verantwortet, da trigt keiner Verantwortung.

Eine kleine Steigerung bietet Reinhard Sprenger noch an: das
Versuchen. »Ich habe versucht, eine Zusammenfassung zu schrei-
ben« oder »Ich habe versucht, Dich anzurufen«. Sehr schén.

6. Klarheit in der Auf8endarstellung

Auch in der Aulendarstellung geht es wiederum um Vertrauen:
um das Vertrauen der Offentlichkeit, aktueller und potentieller In-
vestoren und der Analysten, wenn das Unternehmen bérsenno-
tiert ist. Je nach Unternehmenszweck liegen die Gewichte natiir-
lich anders. Aber die Bedeutung einer klaren Auflendarstellung
wird von vielen Unternehmen unterschitzt. Insbesondere zahlrei-
che mittelstindische Firmen kiimmern sich hierum nur spora-
disch oder gar nicht. Aussagen wie »Zu teuer. Brauchen wir nicht«
oder »Wir wissen schon, wann wir mal einen Presseversand machen
miissen« sind kein Einzelfall. Das Meinungsforschungsinstitut Ip-
sos hat ermittelt, dass gerade einmal 16 % der Mittelstindler tiber
eine Pressestelle verfiigen und ganze 8% mit einer PR-Agentur
zusammenarbeiten. Dies ist ein Indiz dafiir, dass vier von finf
mittelstindischen Unternehmen ihre Auflendarstellung vernach-
lissigen. Damit werden positive Wirkungen verschenkt:

Dritter Weg: Klarheit schaffen



— Der naheliegendste Effekt einer klaren Auflendarstellung be-
steht darin, dass schlichtweg der Bekanntheitsgrad des Unter-
nehmens gesteigert wird. Das klingt trivial und vielleicht ist es
das auch. Dennoch wird gerade dieser Punkt hiufiger unter-
schitzt als allgemein angenommen wird.

— Wenn sich in vielen Bereichen Produkte und Dienstleistungen
immer dhnlicher werden, dann ist das Alleinstellungsmerkmal
im Wettbewerb (unique selling proposition, USP) von immer
groferer Bedeutung. Was unterscheidet Sie von Thren Wett-
bewerbern; wodurch erlangen Sie den entscheidenden Vor-
sprung im Kampf um Kunden und Marktanteile? Dieses Allein-
stellungsmerkmal zu entwickeln ist schon alles andere als tri-
vial. (Es helfen die bereits erwidhnten Schliisselfragen). Es nach
auflen zu kommunizieren ist der zweite Teil der Aufgabe.

— Neben Fakten und Zahlen geht es aber auch darum, eine emo-
tionale story zu entwickeln. Wir alle wissen, dass Kaufentschei-
dungen nur in seltenen Fillen rein sachlich-rational getroffen
werden.

In diesem Zusammenhang machen viele Unternehmen einen
fundamentalen Fehler. Wie gesagt, es geht um Vertrauen. In der
Darstellung der Unternehmensergebnisse und —ereignisse werden
selbst die negativsten Fakten noch ins Positive zu drehen versucht.
» Umsatz- und Gewinneinbruch ja, keine Dividende diesmal, aber die
Absatzzahlen der letzten vier Wochen lassen bereits eine Trendwende er-
kennen.« Alles wird gut. Wird so Vertrauen geschaffen? Mit Sicher-
heit nicht. Im Gegenteil: vorhandenes Vertrauen wird zerstort. Es
ist wie in der Politik nach Wahlen, wo es grundsitzlich nur Ge-
winner gibt. Erinnern wir uns an den ersten Weg zu wirksamer
Fihrung: Wer sich verwundbar macht, schafft Vertrauen. Die
Auflendarstellung der meisten Unternehmen mutet jedoch an wie
ein Schauspiel der Unverwundbarkeit. Vertrauen hat keine
Chance.

Klarheit in der Aufsendarstellung
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7. Fazit — Wirksame Fiihrung mit klarem Blick

Die Macht der Klarheit: Wer die hier formulierten Vorschlige
umsetzt, schligt den Weg zur vertrauensbasierten Organisation
ein. Sie ist die Grundlage fiir Wettbewerbsvorteile, die belastbarer
sind als die Mehrzahl der Preisnachlisse, Produktverinderungen
oder Marketingaktionen. Meine Vorschlige sind einfach und sofort
umsetzbar. Vielleicht beginnen Sie nicht mit allem gleichzeitig,
sondern Schritt fiir Schritt. Das empfehlenswerte Tempo wird je
nach Unternehmen und spezifischer interner und Umfeldsituation
unterschiedlich sein. Fiir die meisten Unternehmen giiltig sind je-
doch die Felder, auf denen Sie wie folgt Klarheit schaffen konnen:

— Formulieren Sie die mittel- bis langfristige Ausrichtung Ihrer
Organisation. Beantworten Sie hierfiir maximal 25 Schliisselfra-
gen. Auf komplizierte Werkzeuge kénnen Sie dann verzichten.

— Vereinbaren Sie Unternehmens- und Mitarbeiterziele, die
gleichzeitig ambitioniert und realistisch sind. Denken Sie an
folgendes Bild: Wenn Thr »Hochspringer« 2,30 Meter springen
kann, dann legen Sie die Latte unter Umstinden auf 2,35 Meter.
Legen Sie sie nicht auf 2,50 Meter — das wire demotivierend.
Legen Sie sie aber auch nicht auf 1,90 Meter — schon mancher
Hochspringer hat dann gerissen! Des weiteren: Vereinbaren Sie
wenige, grofde Ziele statt vielem Kleinkram. Und: achten Sie da-
rauf, dass keine Zahlenfriedhofe entstehen, sondern dass die
Frage beantwortet wird, wie spannend Thr Unternehmen ist.

— Gleichen Sie die gegenseitigen Erwartungen mit Realismus ab.
Konzentrieren Sie sich dabei auf die (wenigen) wesentlichen
Punkte. Erliutern Sie die Hintergriinde Ihrer Erwartungen und
auch Threr Entscheidungen.

— Walk the talk! Kommen Sie schnérkellos zum Punkt, reden Sie
verstindlich und nicht in abstrakter Technokraten-Sprache.

— Erzihlen Sie Dritten auflerhalb Threr vier Firmenwinde, was
Thr Unternehmen macht und was es besonders gut macht,
ohne dabei Unverwundbarkeit vorzugaukeln.

Dritter Weg: Klarheit schaffen
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vgl. in diesem Kontext auch Sprenger, Aufstand des Individuums, S. 151-153.

vgl. hierzu Brandes, Einfach managen, S. 114.

Forster, Kreuz: Alles, auler gewdhnlich, S. 125.

vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 21. Januar 2008, S. 20.

vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 28. November 2006, S. 16.

vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 1. Februar 2008, S. 20.

vgl. Handelsblatt vom 8. Januar 2008, S. 15.

vgl. Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 8. Januar 2008, S. 14.

vgl. Wirtschaftswoche Nr. 3-1998.

vgl. Drucker, The Practice of Management, New York 1955, 17. Auflage 1995.

vgl. in diesem Kontext z. B. Hinterhuber, Strategische Unternehmensfiithrung,

S. 247-257.

vgl. hierzu u.a. Kaplan/Norton, Balanced Scorecard, Stuttgart, 1997.

vgl. auch Malik, Fithren Leisten Leben, S. 16. Malik stellt dabei heraus, dass das
Bild eines Universalgenies unrealistisch und unmenschlich ist. Ich stimme dem zu
und fiige einen weiteren Aspekt hinzu, der die Verbindung zur VertrauensThema-
tik herstellt: wer seine Anforderungen dergestalt formuliert, verspielt Vertrauen
bzw. gibt dessen Entstehung erst gar keine Chance.

vgl. Malik, Fithren Leisten Leben, S. 18.

vgl. ebenda, S. 140f.

vgl. auch Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, S. 55f. Dabei betont Reinhard
Sprenger, dass Mitarbeiter das Zégern, das Nicht-Entscheiden gewissermaflen selbst
wihlen, aber dann die Verantwortung fiir die Konsequenzen ihrer Unentschieden-
heit ablehnen. Diese Beobachtung kann ich aus meiner praktischen Arbeit bestiti-
gen. Allerdings halte ich es fiir wichtig, auch das Gegenstiick im ,gleichen Atem-
zug“ zu beleuchten: das Unternehmen, das einen Jargon der Verantwortlichkeit fér-
dert oder eben nicht.
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