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KAPITEL 1

Fiihrung oder wie
zielgerichtetes Verhalten
im Team entsteht, warum
Schwarmintelligenz kein

Ersatz fir Fihrung ist und
warum sie eln mysterioses

Phanomen bleibt



Moment der Fiithrung

»When the man meets the moment.« Mit diesem Satz ist gemeint, dass jemand
eine Gelegenheit zum richtigen Zeitpunkt ergreift und das Richtige tut. Wirk-
liche Fiihrungspersonen schrecken vor diesen »Momenten« nicht zuriick. Ihre
»Momente« machen sie iiberlebensgrofl. Oder, um es mit den Worten von
Winston Churchill auszudriicken: »Fiir jeden kommt im Laufe seines Lebens
ein besonderer Moment, in dem ihm das Schicksal auf die Schulter klopft und
die Chance bietet, etwas ganz Besonderes zu tun, das einzigartig ist und zu
seinen Talenten passt. Was fiir eine Tragddie, wenn dieser Moment die Person
unvorbereitet oder unqualifiziert fiir das findet, was ihre grofite Stunde hitte

werden konnen.«*

Fithrung versus Strategie

»Flihrung ist eine kraftvolle Mischung aus Strategie und Vertrauen. Aber wenn
Du ohne eines von beiden auskommen musst, verzichte auf die Strategie.«
Norman Schwarzkopf (1934-2012), US-amerikanischer General

Mystifikation
»Jede grofRe Personlichkeit, die in der Offentlichkeit besonderes Gehor findet

und Stimmungen beeinflussen kann, lebt auch von der Mystifikation, die

sie umgibt. Durch eine ausreichende Trennung vom Publikum erscheint sie
makelloser, als sie in Wirklichkeit ist. Mystifikation wirkt zugleich als Schutz
gegen Veralltiglichung und Banalisierung.«3

Richard Miinch, deutscher Soziologe

Gutzu wissen

»Der Fiithrer kennt unsere Wiinsche und Bediirfnisse noch vor uns und
personifiziert diese unausgesprochenen Traume fiir uns in allen seinen
AuRerungen und Taten.«*

Warren Bennis (1925-2014), US-amerikanischer Fiihrungsexperte

Charisma, was ist das?

In seinem griechischen Ursprung bedeutet Charisma »Gnadengabe«. Max
Weber beschreibt Charisma wie folgt: »Charisma soll eine als auleralltdglich
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(urspriinglich, sowohl bei Propheten als auch bei therapeutischen wie bei
Rechts-Weisen wie bei Jagdfiihrern wie bei Kriegshelden: als magisch bedingt)
geltende Qualitdt einer Personlichkeit heiffen, um derentwillen sie als mit
iibernatiirlichen oder {ibermenschlichen oder mindestens spezifisch aufler-
alltdglichen, nicht jedem andern zugdnglichen Krdften oder Eigenschaften
[begabt] oder als gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb als >Fiihrer«
gewertet wird.«® Das ist eine sehr komplizierte Definition. Sie ldsst vermuten,
dass selbst der berithmte Max Weber nicht genau wusste, was Charisma ist.

Bis heute diirfte sich der Erkenntnisstand wenig verbessert haben.

Stimme sucht Charisma

Es gibt immer noch Gebiete, die wenig erforscht sind. Dazu gehort der Ein-
fluss der Stimme auf das Charisma. »Researchers believe that the voice
conveys volumes about social status and power. Our voice transfers our
essence to others. Some of it is intentional, some of it is unconscious and
some of it is biologic«, sagt der Sprachforscher Bruce Garrett von der UCLA.®

Die geheime Macht der Stimme

In Fithrung und Beratung ist die Stimme eines der wichtigsten Instrumente.
Wir prasentieren unsere Ergebnisse in der Regel in Form von visueller und
stimmlicher Kommunikation.” Wir sprechen zu unseren Kunden. Hier sind
einige interessante Erkenntnisse:®

e Der amerikanische Psychologe Albert Mehrabian fand heraus, dass die Wir-
kung einer Botschaft zu 55 Prozent von der Kérpersprache, zu 38 Prozent
von der Stimme und nur zu sieben Prozent vom Inhalt abhingt. Ich weif§
nicht, wie Mehrabian diese Gewichte gemessen hat, aber selbst wenn nur
die Gréfenordnungen Giiltigkeit haben, ist das spektakular.

e Der romische Rhetoriklehrer Quantilian wusste: »Ein mittelmafiger Inhalt,
der durch eine perfekte Prasentation vermittelt wird, hat eine starkere Wir-
kung als ein perfekter Gedanke, der schlecht prasentiert wird.«

e Unprofessionelle Redner schopfen nur 40 Prozent ihres Sprachpotenzials
aus.»Die meisten Redner sind sich nicht bewusst, welche Wirkung sie auf
ihr Publikum haben und wie sie sich verbessern konnen«, sagt Marita Papst,
Vorsitzende des Vereins fiir Rhetorik.



e Das Wort »Personlichkeit« kommt von »per sonare«, was sich im antiken
Theater auf das Sprechen der Schauspieler durch eine Maske bezog.

Was kann man tun? Erstens, zunichst sein eigenes Sprechverhalten verbessern.
Zweitens, Kollegen fragen, wie man sich verbessern kann. Und drittens, man
sollte sich in Rhetorik und im Einsatz der Stimme schulen lassen.

Macht erfiillt Sehnsucht
»Macht ist das Gegenstiick zur Sehnsucht, und da es unendlich vielerlei

menschliche Sehnsiichte gibt, ist alles, was das Sehnen eines anderen zu
erfiillen vermag, eine potenzielle Quelle von Macht.«®
Alvin Toffler (1928-2016), US-amerikanischer Futurologe

Warmes und kaltes Vertrauen

Die Japaner unterscheiden zwischen »warmem« und »kaltem« Vertrauen.
Warmes Vertrauen kennzeichnet beispielsweise die Beziehung zwischen
Eltern und Kindern. Dieses Vertrauen iiberdauert idealerweise alle Probleme.
Kaltes Vertrauen besteht etwa zwischen einer Bank und einem Unternehmen.
Gerdt das Unternehmen in ernsthafte Schwierigkeiten, bleibt vom Vertrauen
der Bank in der Regel nicht viel iibrig. Ich halte diese Unterscheidung fiir

sehr aufschlussreich. Es zeigt, wie arm unsere Sprache ist. Offenbar gibt es

im Japanischen viele weitere Nuancierungen dieser Art.

Der zweimal geborene Fiihrertyp

In dem Buch The Varieties of Religious Experience beschreibt William James zwei
Personlichkeitstypen, den einmal Geborenen und den zweimal Geborenen.
»Zum ersten Typ gehdren Menschen, deren Entwicklung geradlinig und im
Wesentlichen friedlich verlaufen ist. Die zweimal Geborenen hatten hingegen
kein so einfaches Leben. Thre Entwicklung ist durch stindigen Kampf gekenn-
zeichnet. Ihr Selbstbild weist tief eingegrabene Ziige des Getrenntseins auf.
Fiithrertypen gehdren eher zu den zweimal Geborenen, es sind Menschen, die
gegeniiber ihrer Umgebung und anderen Menschen ein Gefiihl des Getrennt-
seins entwickeln. Sie mdgen in einer Organisation arbeiten, aber sie gehoren
nicht wirklich dazu. Ihr Bewusstsein iiber sich selbst hingt nicht von der Zu-
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gehorigkeit zu einer Gruppe, von Positionen oder anderen sozialen Identitats-
indikatoren ab. Diese Hypothese der Getrenntheit beinhaltet eine moégliche
Erkldrung, dass bestimmte Individuen nach Verdnderung streben. Die Metho-
den der Veranderung konnen technischer, politischer oder ideologischer Art
sein, aber das Ziel ist immer gleich: grundlegende Anderungen menschlicher,
wirtschaftlicher oder politischer Verhiltnisse zu bewirken. Wenn wir die Ent-
stehung von Fiithrerschaft verstehen wollen, miissen wir zwei Arten von Per-
sonlichkeitsentwicklungen unterscheiden: Erstens, die Entwicklung durch
Sozialisation, die das Individuum vorbereitet, eine Organisation zu fithren und
dabei die bestehenden sozialen Beziehungen zu erhalten, und zweitens, die
Entwicklung durch persénliche Uberwindung, die das Individuum dazu an-
treibt, fiir psychologische und soziale Verdnderung zu kimpfen. Die Gesell-
schaft erzeugt Manager auf dem ersten Wege, wahrend auf dem zweiten Weg
Fiihrer entstehen.«* Wie alle Einteilungen in zwei Typen ist auch diese verein-
fachend, dennoch diirfte sie einem entscheidenden Wesensmerkmal von Fiih-
rerschaft nahekommen. Die wirklichen Fiihrer, die ich kennenlernen durfte

(es sind wenige, etwa Reinhard Mohn, Reinhold Wiirth oder Hans Riegel), gehoren
nie so richtig dazu, sie sind immer separiert. Das englische Wort »outstanding«
liefert diesbeziiglich eine treffende Beschreibung dieses Phinomens.

Uber Lenin

»Lenin sah und sprach ich in Miinchen 1901 6fter. Er wohnte in Schwabing.
Hat man es ihm angesehen? Diese Frage hort man immer, wenn man sagt,
dass man Lenin oder Hitler vor ihrer groffen Zeit gekannt habe. Nein, nichts als
die sie in allen ihres Lebens bestimmende Passion hat man ihnen angesehen.
Tausende und Zehntausende besitzen sie. Alle bereiten sich auf den groflen
Tag der Abrechnung vor. Aber dann steht zufillig einer von ihnen am Schnitt-
punkt der Geschehnisse. Und dort kann nur einer stehen, denn mehr Platz

als fiir einen gibt es nicht. Einer findet aus langer Vorbereitung das Wort,

auf das ihm die Masse zufillt. Er gibt dem unartikulierten Gefiihl der Masse
das geformte Wort des Bewusstseins.«™

Franz Blei (1871-1942), dsterreichischer Schriftsteller



Uber Putin

Dem vorstehenden Zitat zufolge deutete nichts beim Studenten Lenin auf des-
sen spitere Rolle hin. Ahnlich scheint es bei Wladimir Putin gewesen zu sein.
Sein ehemaliger KGB-Kollege aus Dresdner Zeiten, Wladimir Ussolzew, duflerte
sich dazu: »Dass er zum Staatsmann taugte? Nie habe das jemand der Dresdner
Kollegen gedacht.« Laut Spiegel raumt Ussolzew mit der Legende auf, dass seine
(Putins) grofle Zukunft damals abzusehen gewesen sei.?

Zuriick nach vorne: Fiihrung im Jahr2000
Reinhard Mohn erhdlt in Miinchen am 5. April 2000 die Jakob-Fugger-Medaille,

die von den bayrischen Zeitschriftenverlegern verliehen wird. Ich halte den Fest-
vortrag. Thema: »Fiihrungsherausforderungen im 21. Jahrhundert«.

In zehn Thesen formuliere ich die wichtigsten Aspekte zur personalen und or-
ganisationalen Fithrung der Zukunft. Diese Thesen konnte ich heute, 25 Jahre
spdter, nahezu unverandert vortragen.

1. Die grundlegenden Merkmale von Fithrung werden sich im 21. Jahrhun-
dert nicht dndern, da sie auf elementaren Bediirfnissen der Menschen
basieren. Das gilt fiir Fiihrer wie Gefiihrte. Fiihrung bleibt ein mysterioses
Phdanomen.

2. Die Fithrung in Unternehmen kann in Zukunft sehr viel weniger auf Zwang
rekurrieren. Stattdessen muss sie den Mitarbeitern mehr Freiheit gewdh-
ren und Leistung {iber freiwillige Motivation aktivieren. Unternehmens-
fithrung wird der Fiihrung in Freiwilligenorganisationen dhnlicher.

3. Die Fithrung wird durch einen sich verschirfenden Generationenkonflikt
gekennzeichnet sein. Die Informationstechnologie ist einer der Treiber
dieses Konfliktes. Unterschiede in den Werten, zum Beispiel Themen wie
Umwelt und Diversitdt, spielen eine Rolle.

4. Die Schaffung einer Atmosphdre des Lernens und des stindigen Wissens-
transfers wird zu einer vorrangigen Aufgabe der Fithrung.

5. Die Globalisierung wird die Fithrung und die Fithrungskrafte vor neu-
artige Herausforderungen stellen, denn die wahre Globalisierung muss
in den Kopfen stattfinden. Diejenigen Firmen, die es schaffen, die welt-
weit besten Talente zu gewinnen, zu integrieren und zu halten, werden
im Wettbewerb siegen.



KAPITEL 1 15

6. Die Unternehmensfithrung wird verstarkt vor die Herausforderung ge-
stellt, einen Beitrag zur Sinnsuche der Mitarbeitenden zu leisten. Viele
Fithrungskrafte fithlen sich bei dieser Aufgabe unwohl. (Anmerkung:
Das nennt man heute »Purpose.)

7. Die Organisation der Zukunft muss die Polaritdt zwischen Zentralitdt und
Dezentralitdt zu ihrem Vorteil nutzen. Fithrung erfolgt starker iiber ge-
meinsame Werte als durch eindeutig beschriebene biirokratische Regeln.
Fiihrungskrdfte miissen mit Grauzonen leben.

8. Die Frage, wer grofSe Unternehmen, insbesondere Aktiengesellschaften,
wirklich fithrt, wird dringender. Es wird immer schwerer, sich in diesem
Sinne vom Kapitalmarkt und seinen Interessen abzuschotten. Der Ka-
pitalmarkt straft schlechte Fithrung gnadenlos ab und fixiert schlecht
gefiihrte Unternehmen schnell zu Ubernahmeopfern.

9. Fithrungsfahigkeit verdrangt Kapital als knappen Faktor. Folglich stei-
gen die Preise fiir Fithrungskrdfte noch weiter an. Fihige Manager wer-
den sich in Zukunft ein grof3eres Stiick aus dem zu verteilenden Kuchen
schneiden.

10. Im Bereich der gesellschaftlichen und politischen Fithrung besteht ein
hoher Anderungsbedarf. Dies gilt insbesondere fiir die Ausbildung von
Fiihrungskrdften in den Hochschulen sowie fiir die Auswahl der politi-
schen Fithrungspersonen.

(Anmerkung: Digitalisierung, Diversitdt, Nachhaltigkeit und kiinstliche
Intelligenz miisste man natiirlich noch erginzen.)

Fiihren versus Stimmen zihlen

Alter Hut, aber wahr: Wer fithren will, darf nicht die Stimmen zahlen.

Der gute Rat: Call later!
In einer Biografie tiber Ludwig Bamberger, einem Mitgriinder der Deutschen

Bank, wird iiber die Akquisitionstitigkeit im Bankhaus Goldman Sachs be-
richtet. Die Initiatoren dieser 1867 in New York gegriindeten Bank stammten
aus der Wiirzburger Gegend. Ihre sehr aktive Werbetitigkeit fithrte zwangs-
laufig zu Zuriickweisung bis hin zu Ablehnung durch die angesprochenen



Firmen. Diese Reaktionen kommentierte Samuel Sachs abgestuft wie folgt:

Kam ein Brief zuriick, in dem die angegangene Firma bedauerte, zur Zeit keine

Verwendung fiir die angebotenen Bankdienste zu haben, so schrieb er fiir den

zustdndigen Mitarbeitenden an den Rand: Call after a fortnight! Lautete die

Antwort, man habe kein Interesse, dann schrieb Sachs: Call after a month!

Verbat sich der Angesprochene weitere Beldstigungen, so stand am Rande nur:

Call later!™ Es stimmt. Es gibt im Geschift nichts Wichtigeres und Schwieri-

geres als Akquisition.

Fiinf Ratschldge zur Fithrung

1. Hire terrific people, point them generally in the right direction and let
them go.

2. Nobody can predict the future. Place your bet and stick to your vision.

3. Don’t get buried in the day-to-day. Plant yourself five years in the future
and think about what’s ahead.

4. E-mail isn’t always the answer. Discussion is always better face-to-face
or by telephone.

5. Timing is everything. Choose your time to seize the reins again."

Wall Street Journal Europe

Grabenkimpfe hebeln Fithrung aus

Die wenigsten Menschen diirften eine Vorstellung haben, was sich im Rahmen

von Ubernahmen und Fusionen abspielt. Wir besuchen einen Konzern, der
zwei groflere Unternehmen iibernommen hat, die zu einem neuen Geschifts-
bereich zusammengefiihrt werden sollen. Vor zwei Wochen fithrten wir ein
erstes Gesprach mit einem Teil des neuen Managements, jetzt ist der andere
Teil an der Reihe. Nach fiinf Minuten ist das Feindbild klar. Es geht nur da-
rum, gegeniiber den anderen die Oberhand zu gewinnen. Das Grobkonzept,
das wir auf Basis des ersten Gespraches entwickelt haben, ist Makulatur.
Die Konzernleitung durchschaut die Grabenkdmpfe nur ungeniigend oder
sie hat Angst, dagegen vorzugehen, da sie die Fithrungskrifte aus den iiber-
nommenen Unternehmen braucht. Fast jede neue Erfahrung mit Fusionen
und Akquisitionen bestdtigt mich, aus eigener Kraft durch Schaffung neuer
Geschifte zu wachsen.
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Porzellan zerschlagen

Es gibt einen feindlichen Ubernahmeversuch. Der Vorstandsvorsitzende des
Opfers wehrt sich mit Hinden und Fiiflen. Die Schlacht wird an allen Fronten
ausgetragen. Fiir den Ubernahmekandidaten sieht es schlecht aus. Da ich
seinen Vorstandsvorsitzenden gut kenne, versuche ich, ihn zu einem Gesprach
mit dem Chef des Ubernehmers zu bewegen. Falls die Ubernahme feindlich
durchgezogen wird, diirfte viel Porzellan in die Briiche gehen. In der Beleg-
schaft rumort es. Das kann nicht im Interesse des Ubernehmers sein. Ich rate
deshalb dessen Chef, auf den anderen zuzugehen und den ersten Schritt zu
tun. Es ist nicht viel anders als beim Streit zwischen normalen Menschen.
Stolz, Bockigkeit, einseitige Wahrnehmung, persénliche Ziele sind die domi-
nierenden Treiber.

Wenn schwach und schwach sich gerne gesellt

Warum steigen Organisationen, Firmen oder Universitidten ab, obwohl sie aus
einer starken Ausgangsposition kommen? Eine der Ursachen: Schwache Fiih-
rungskrafte heuern weitere schwache an. In den 1970er- und 1980er-Jahren
fiihrte ich in einem deutschen Groffunternehmen zahlreiche Seminare durch.
Uber einen Zeitraum von mehr als einem Jahrzehnt lernte ich Hunderte von
Fiihrungs- und Nachwuchskrdften in diesem Unternehmen kennen. Spdter
ging ich einen Verteiler durch, um obsolete Adressen auszusortieren. Dabei fiel
mir ins Auge, wie viele der Personen eher zur schwicheren Kategorie gehorten.
Besonders stark war die Gruppe der Angeber und Schaumschldger. Offensicht-
lich galt hier: »Gleich und gleich gesellt sich gern.« Das Unternehmen gibt

es heute nicht mehr, es wurde zerschlagen. Die Einheiten gingen in anderen
Firmen auf. Der junge Vorstandsvorsitzende, der schliefflich das Ruder iiber-
nahm, erkannte beziehungsweise wusste schon vorher, dass dieses Unterneh-
men den notwendigen Wandel nicht aus eigener Kraft schaffen wiirde. Wenn
die Mannschaft einmal in dieser Form und Zahl abgerutscht ist, wird eine
Umkehr nahezu unmdaglich.

Zwei Biirgermeister oder die vielen Wege nach Rom

Kurz hintereinander nehme ich an der Verabschiedung zweier hauptamtlicher
Biirgermeister teil. Der eine fithrte nahezu 20 Jahre eine Kleinstadt, der andere



dhnlich lange eine lindliche Verbandsgemeinde mit zahlreichen Ddorfern.
Beide kenne ich seit vielen Jahren. Das Biirgermeisteramt stellt hohe Anforde-
rungen an die Fithrungs- und Integrationsfidhigkeit. Insofern ist eine Betrach-
tung unter Fithrungsaspekten hochinteressant. Die beiden Biirgermeister
waren von Werdegang und Personlichkeitstyp her sehr verschieden. Der eine
kam aus Norddeutschland in das Eifel-Mosel-Gebiet, der andere war ein Kind
der Region und hatte hier sein ganzes Leben verbracht. Der Norddeutsche
entsprach eher dem Bild des Managers, schlank, hoch aufgeschossen, auf

den ersten Blick durchsetzungsstark. Der andere wirkte stimmig, jovial, eher
biuerlich, tatsdchlich stammte er von einem Bauernhof. Ihre Ziele erreichten
sie auf unterschiedliche Weise. Der eine »setzte durch« im Sinne des Wortes,
der andere gewann die Menschen. Doch sie hatten auch Gemeinsamkeiten.
Eine solche war das breite Interesse, nicht zuletzt fiir Kultur. Ein politischer
Job ist wesentlich umfassender als die typische Managementaufgabe. Ich

will dahingestellt sein lassen, wer erfolgreicher war. Beide bewirkten enorm
viel. Unter dem Fiihrungsaspekt ziehe ich aus diesen so unterschiedlichen
Erfolgstypen die Lehre, dass es nicht den einen Weg gibt. Die ideale Fithrungs-
kraft 14sst sich nicht beschreiben. Letztlich diirfte es nur eine Gemeinsamkeit
geben, dass eine Person ihren wahren Kern lebt und vermittelt. Das Wie, die
Form und die Wege sind sekundar.

Laut sein hilft nicht
Merke: Die Manager, die am besten 6ffentlich reden und schreiben, sind selten

diejenigen, die am besten managen.

Schlechter geht immer

Merke: Gute Manager sind nicht so gut, wie man meint. Und schlechte Manager
sind noch schlechter, als man meint.

Gravierende Fehlbesetzung

Wir sprechen iiber den Fall des totalen Fithrungsversagens eines Vorstands-
vorsitzenden. Im Raum stand die Frage: »Wie kann eine derartige Fehlbeset-
zung iiberhaupt passieren?« Das ist eine schwierige Frage. Und eines habe ich
gelernt: Nichts ist schwieriger als Personalentscheidungen, als Menschen im
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Hinblick auf eine zukiinftige Aufgabe zu beurteilen. Ich kann selbst von »Ent-
tduschungen« in beide Richtungen erzdhlen. »Ent-tduschung« heiflt, dass man
sich »getduscht« hat und diese Tauschung auflésen will. Es gab Fille, in denen
ich sicher war, dass die Person performen wiirde, aber es nicht tat. Und es gab
Falle, in denen ich zweifelte, die Betreffenden aber dann eine dauerhaft iiber-
durchschnittliche Performance ablieferten. Im Fall unseres Topmanagers hier,
den ich kennengelernt hatte, als der Betreffende noch auf einer untergeord-
neten Managementposition war, gab es widerspriichliche Ziige. Zum einen ein
sehr gewinnendes Auftreten, man kann durchaus von Charisma sprechen. Auch
die Kompetenz im Hinblick auf Digitalisierung und Globalisierung war iiber-
durchschnittlich. Was offensichtlich unterhalb dieser Stdrken nicht erkannt
wurde, waren die charakterlichen Defizite, die dann spéter zum Vorschein und
Durchbruch kamen. Wie steht es um die »Checks and Balances, die so etwas
verhindern kénnen? Meines Erachtens nicht allzu gut. Nehmen wir den Auf-
sichtsrat. Im vorliegenden Fall war der Aufsichtsrat hochkardtig besetzt. Aber
war diese Besetzung im Hinblick auf Ziel und Aufgabe optimal? Fiinf der Mit-
glieder waren ohne diesen Aufsichtsratsjob mehr als ausgelastet. Glaubte man
wirklich, dass diese Leute geistige und energiemaflige Kapazititen frei hatten,
sich ernsthaft mit dem Problem dieser Fithrungskraft zu befassen? Ich kannte
vier der fiinf externen Aufsichtsrite personlich. Drei von ihnen waren aus der
Autoindustrie. Wer kommt auflerdem auf die Idee, dass diese Leute viel zur
Zukunft dieses Unternehmens, das in einer vollig anderen Branche tatig ist,
beitragen konnen? Auch jemand, der vorher ein Energieunternehmen geleitet
hat, kann in dieser Branche noch dazulernen.

Fluktuation

Howard Schulz, Griinder und langjdhriger CEO von Starbucks, berichtet, dass
die Fluktuation unter den Starbucks-Baristas bei nahezu 100 Prozent pro Jahr
liege, was fiir die Einzelhandels- und Gaststdttenbranche ein niedriger Wert
sei. Vergleichbare Unternehmen hitten eine durchschnittliche jahrliche Fluk-
tuation von 350 Prozent zu verzeichnen.”
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Zur Grofle von Organisationen: Muddlin’ thru

Wenn ich Groflorganisationen besuche, frage ich mich immer, was die vielen
Menschen dort tagein, tagaus machen. Es bleibt fiir mich ein Wunder, wie man
die Arbeit in dieser Weise minutios aufteilen und organisieren kann. Dabei
miisste ich das, als ehemaliger BWL-Professor und Unternehmensberater,
eigentlich wissen. Ist es tatsdchlich méglich, jedem Einzelnen die ihm gemafe
Aufgabe in der richtigen Quantitdt zuzuweisen? Natiirlich wird das nie per-
fekt gelingen. Einige werden iiberlastet, andere unterausgelastet sein. Es ist
unwahrscheinlich, dass jeder die Aufgabe zugewiesen bekommt, fiir die er am
besten qualifiziert ist. Reibungsverluste sind unvermeidbar. Dennoch funktio-
nieren diese Organisationen. Vermutlich gibt es aber eine Obergrenze, bei der
Grofle aufgrund zunehmender Komplexitdt kontraproduktiv wird. Doch diese
Frage nach der optimalen Grofe einer Organisation oder eines Unternehmens
hat noch nie jemand schliissig beantworten konnen. Insofern werden wir wei-
terwursteln und von Zeit zu Zeit reorganisieren. Dann geht das Spiel wieder
von vorne los.

Gewinnethik

In einem personlichen Gesprach sagte mir Nitin Nohria: »The first ethical
responsibility of a business leader is to make a profit.« Professor Nohria war
von 2010 bis 2020 Dean der Harvard Business School.

Zu viel Management

»Die meisten Unternehmen leiden unter einem Zuviel an Management.
Und die meisten Menschen brauchen weniger Befehle, als wir glauben .«
Jim Treybig (1943-2018), Griinder von Tandem Computer

Peter-Prinzip
»In einer Hierarchie neigt jeder dazu, bis zu seiner Stufe der Unfdhigkeit

aufzusteigen.«”
Laurence J. Peter (1919-1990), kanadisch-amerikanischer Autor, Erfinder des
Peter-Prinzips
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Umsetzung
»Ein alter Farmer wurde von einem Studenten, der Farmen besuchte, um ein

Buch iiber neue Bewirtschaftungsmethoden zu vermarkten, angesprochen.
Nach einer hoflichen und wohlformulierten Ansprache fragte der junge Mann
den alten Farmer, ob er das Buch kaufen wiirde. Der alte Farmer antwortete:
>Mein Problem ist nicht, dass ich nicht weif, wie ich’s tun miisste, sondern,
dassich’s nicht tue.«*®

Thomas A. Harris (1919-1995), US-amerikanischer Psychiater und Autor

Der Kernsatz von Fiihrung

»Die fundamentale Aufgabe von Management ist, Menschen zu gemeinsamer
Leistung zu befihigen, indem man ihnen gemeinsame Ziele, gemeinsame Werte
und die richtige Struktur gibt sowie die stindige Weiterbildung und Entwick-
lung ermdglicht, die sie benodtigen, um auf Verinderung zu reagieren.«*

Peter E. Drucker (1909-2005), dsterreichisch-amerikanischer Managementdenker

Voran oder hinterher

»Die Geschichte eines Mannes, der von einer lauten, wilden Menschenmenge
iiberrannt und beinahe zu Tode getrampelt wurde. Als er aufstand, sah er einen
kleinen, schiichternen Mann, der der Menschenmenge verzweifelt hinterher-
jagte, und rief: >Folgen Sie doch nicht diesen Leuten!« Der kleine Mann rief
zuriick: >Ich muss ihnen folgen, ich bin ihr Anfiihrer.««*

Warren Bennis, US-amerikanischer Fiithrungsexperte

Qualititsmanagement der anderen Art

Der Flugzeugingenieur Gerhard Neumann reparierte in China Kampfflugzeuge
fiir die sogenannten Flying Tigers. Oft war er mit der Arbeit der chinesischen
Mechaniker nicht zufrieden. Deshalb verlangte er, dass jeder Mechaniker nach
der Wartung und Reparatur eines Flugzeuges beim ersten Flug mitfliegen
musste. Die Zuverldssigkeit und Qualitdt der Arbeit verbesserten sich schlag-
artig und radikal.>*
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