


Dazu werde ich fur die einzelnen Kernaufgaben der Fiih-
rung je zunachst den institutionellen Rahmen als Bedingung
von Futhrung beschreiben, und in einem zweiten Schritt die in-
dividuellen Eigenschaften, die geeignet sind, diese Fithrungs-
aufgabe zu erfullen.

Was gibt's Neues?

Der erfahrene Leser wird mich fragen: Steht in Threm Buch et-
was Neues? Erlauben Sie die Gegenfrage: Wann wurde jemals
etwas Neues geschrieben? Wie oft schon hielt ich einen Gedan-
ken fur »neu« — und dann las ich etwas Ahnliches oder gar
Identisches in irgendeinem alten Schmoker. Wirkliche Origina-
litat ist auflerst selten. Ihr Anschein wird meistens von der
Wortwahl und der Form der Darreichung erzeugt, nicht vom
Inhalt.

Um die Frage nach dem Neuen trotzdem zu beantworten:
Naturlich knupfe ich an das an, was ich schon in fritheren Bu-
chern formulierte. Aber dennoch: Ein solches Buch, das die
Kernaufgaben von Fuhrung archaologisch herausprapariert,
gab es noch nicht. Ein Buch, das umfassend und unter Vermitt-
lung von systemischen Vorgaben und individuellen Eigen-
schaften beschreibt, was an Fuhrung wirklich zeitlos und es-
senziell ist, das gab es noch nicht. Wer also mit diesem Buch
fuhrt, der fuhrt radikal, weil er die Wurzeln der Fithrung kennt.
Und so hoffe ich denn, dass mein Schreiben ein Saen ist und
neue Wurzeln bildet.
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Fuhrung ohne Wissen um ihren Zweck ist »grundlos«. Daher
steht die Frage nach dem Zweck der Fuhrung am Anfang un-
serer Betrachtung. Im Anschluss daran wenden wir uns der
Fuhrung selbst zu, fahnden nach guter Fithrung sowie nach
den Bedingungen, die Fithrungs-Verhalten pragen.

Wozu Fiihrung?

Der Zweck der Fihrung

Wofur werden Fithrungskrafte bezahlt? Um diese Frage zu be-
antworten, will ich mit einer scheinbaren Selbstverstandlich-
keit beginnen. »Wirtschaften« kommt von »Wert schaffen«.
Darum geht es auch im Unternehmen - als einer Form des

Wirtschaftens. Und in Unternehmen gibt es so etwas wie »Fith-
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rung«. Welchen Wert schafft Fuhrung? Fragen Sie sich selbst:
Was ist Thr Beitrag als Fithrungskraft? Was verkaufen Sie Ihrer
Firma? Warum stehen Sie auf der Gehaltsliste?

Es uberrascht, dass die Frage nach dem Endprodukt von
Fuhrung bisher wenig beachtet wird. Immer geht es um das
WIE der Fuhrung, um »richtiges« und »gutes« Management,
um Futhrungsstile und Techniken, die je nach Sichtweise mehr
oder weniger sympathisch klingen. Von der Uberbetonung des
Fuhrungsstils sich zu verabschieden scheint aber dringend er-
forderlich. Wir miissen bei der Fuhrung vom Mittel zum
Zweck kommen. Was ist der Zweck der Fuhrung?

Die konzentrierteste Antwortet lautet: das Uberleben des
Unternehmens zu sichern. Ein Unternehmen strebt — wie alle
sozialen Systeme — nach Selbsterhaltung. Es geht vorrangig da-
rum, weiter zu existieren, weiter »mitspielen« zu durfen. Und
dafur sollen Fuhrungskrafte — Sie! — einen Beitrag leisten.

Um zur Uberlebenssicherung des Unternehmens beizutra-
gen, muss mindestens eine Voraussetzung gegeben sein: Die
Fuhrungskraft muss mehr leisten, als sie kostet. Wir vergessen
oft, dass wir nur dann eine Existenzberechtigung im Unterneh-
men haben, wenn das der Fall ist. Wenn unsere Produktivitat
hoher ist als unser Preis fur das Unternehmen. Oder, um es noch
grundsatzlicher auszudriicken: Wenn wir mehr »geben« als
»nehmen«. Man darf mit Recht bezweifeln, ob dieser Grundsatz
uiberall befolgt wird.

Sie mogen vielleicht einwenden, das »Uberleben des Unter-
nehmens« sei fur Sie keine relevante Kategorie, Sie seien kein
Mitglied der Geschaftsfuhrung, Ihnen seien Ihre Ziele prazise
vorgegeben. Das ist sicher zu berticksichtigen. Aber wenn wir
uns auf das Wesentliche reduzieren, auf das Kerngeschaft der
Fuhrung, dann ist dies auf allen Futhrungsebenen nahezu
gleich. Unterschiedlich ist nur die Reichweite.

Und einen Beitrag zur Uberlebenssicherung zu leisten — das
werden Sie sicher fur sich reklamieren. Was immer das sein
mag: Umsatz, Wachstum, Kostenreduktion, Temposteigerung,
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Senkung des Krankenstandes, geringere Fluktuation, kuirzere
Lieferfristen.

Das Uberleben sichern — diese sehr allgemeine Antwort auf
die Frage nach dem Zweck der Fuhrung lasst sich schlecht ope-
rationalisieren. Woran soll man Ihren Beitrag zur Uberlebens-
sicherung festmachen? An irgendeinem Kriterium muss man
ablesen konnen, ob Sie Thren Job machen.

Spielen wir einige von ihnen durch. Dabei gehen wir zu-
nachst negativ vor — und schauen uns also an, wofuir Sie das
Unternehmen nicht bezahlt.

Dafir werden Sie nicht bezahlt

Zum Beispiel: fur Fuhrung! Man stofit auf eine der grofiten
Merkwurdigkeiten der Managementtheorie, wenn man sich
klarmacht, dass Fuhrungskrafte fur alles Mogliche bezahlt
werden, aber nicht fur Fuhrung. Fuhrung gibt es namlich nicht
als »Ding an sich«. Auch nach jahrelangem Ausspahen ist mir,
so sehr ich mich auch miihte, Fithrung als »Ding an sich« noch
nicht begegnet. Sollte es mir itber den Weg laufen, wirde ich
natiirlich unverziglich die Gemeinschaft der Interessierten in-
formieren, aber in naher Zukunft wird wohl kaum damit zu
rechnen sein. Nein, im Ernst: Ich habe noch niemanden gese-
hen, der wegen »guter Futhrung« befordert wurde. Wegen »gu-
ter Fitlhrung« wird man allenfalls entlassen. Auf Bewahrung.
Selbst wenn Sie zogern, dieser Sichtweise zuzustimmen, viel-
leicht ilberzeugt Sie dies: Bei einer Schweizer Bank wurden Fith-
rungskrafte gefragt: »Werden Sie fur Thre tagliche Fuhrungsar-
beit anerkannt und belohnt?« Knapp 70 Prozent der Befragten
verneinten diese Frage iberwiegend oder vollstandig. Die Kon-
sequenz daraus ergab sich als Antwort auf eine andere Frage:
»Verbringen Sie den grofiten Teil Threr Arbeitszeit mit Fuh-
rungsaufgaben oder Sachaufgaben?« Deutlich tiber 70 Prozent
gaben an, sich grofitenteils mit Sachaufgaben zu beschaftigen.
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