
Leadership ist
nur etwas für Gestalter

Eine wichtige Gestaltungsebe-

ne bleibt ausgeblendet

Führungskräfte, die von der 2. Führungs-

ebene in die Unternehmensleitung wech-

seln, haben in der Regel einen wichtigen

Beitrag für die Erreichung der Unterneh-

mensziele geleistet. Sie haben eine gute

Managementausbildung und sie haben

vielfältige Erfahrung mit der Bewältigung

herausfordernder Führungssituationen

gesammelt. Kein Wunder, dass die Über-

zeugung in der Leitung vieler Unterneh-

men weit verbreitet ist, man müsse nach

der Ankunft in der Unternehmensleitung

als Manager nicht mehr viel dazu lernen.

Al le weiteren wichtigen Eigenschaften,

wie z. B. unternehmerisches Denken und

Charisma hat man oder man hat sie nicht.

Es gibt jedoch eine weitere Ebene, auf der

das Geschehen im Unternehmen gestaltet

werden kann und auf der insbesondere

die vielen tägl ichen Einzelentscheidungen

auf al len Ebenen im Unternehmen ver-

bunden und ausgerichtet werden können.

Bleibt diese gestalterische Ebene unge-

nutzt zeigt sich dies z.B. in Unklarheit und

Unsicherheit über die Ausrichtung des

Unternehmens, in gegenseitigem Aus-

spielen einzelner Abteilungen, in al lge-

meiner Trägheit und Hinauszögern von

Entscheidungen, im Treffen und wieder

Zurücknehmen von Entscheidungen, in

Grabenkämpfen um die Ressourcenbasis

im Unternehmen sowie in unterschwell i-

gem Zweifel und Mangel an Vertrauen in

gesamten Unternehmen. Al le diese Punk-

te sind Anzeichen dafür, dass Leadership

fehlt. Das Zielbild, in dem al le an einem

Strang ziehen, ist in weiter Ferne.

Um dieses Ziel zu erreichen, ist jedoch

weitaus mehr nötig als eine klare, gemein-

same Vision, eine abgestimmte Strategie,

sowie die Einhaltung von Prozessen und

Führungsleitl inien.

Viel größeren Einfluss auf die vielen tägl i-

chen Einzelentscheidungen in einer Orga-

nisation haben die gelebte Haltung und

die gelebten Werte der Unternehmenslei-

tung sowie der gestaltende Umgang der

Unternehmensleitung mit dem Prinzip der

Spannung und mit einer hirarchischen

Ordnung dessen, was wichtig ist im Unter-

nehmen

Fünf Leadership-Elemente

Leadership mit gelebten Werten und ge-

lebter Haltung zeigt sich insbesondere in

folgenden fünf Elementen:

• Klarheit statt Phrasen: Zu klaren Zie-

len und zu Klarheit über die Ist-Situati-

on des Unternehmens zu kommen, ist

oft ein mühsamer Weg, der bewusst zu

gehen ist. Ziele in Form al lgemeingül-

tiger Phrasen sind leichter zu finden,

wirken aber unecht und führen zu ei-

ner abwartenden Haltung.

• Verantwortung statt Zuständigkeit:

Die gesamte Verantwortung für den

Erfolg des Unternehmens läuft in der

Unternehmensleitung zusammen.

Hier gibt es kein „ich bin nicht zustän-

dig“ und „geht nicht wegen zu widri-

gen Umständen“ als Begründung für

nicht erreichte Ziele. Wer versucht, die

Gesamtverantwortung auf unzuver-

lässige Kol legen oder zu hohe Ziele

abzuschieben, steht nicht zu seiner

Verantwortung.

• Substanz statt Stil: Diskussionen

über den richtigen Führungsstil sind

ein klarer Hinweis darauf, dass Leader-

ship fehlt. Jeder Stil kann zum Erfolg

führen, direktiver oder partizipativer.

Jedoch kann kein Führungsstil Sub-

stanz in Form von Standhaftigkeit,

Charakterstärke und einem starken in-

neren Drang, unternehmerische Ziele

zu verwirkl ichen ersetzen.

• Integrität statt Politisieren: Die Mit-

arbeiter im Unternehmen haben ein
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„Ob alle in einer Or-

ganisation an einem

Strang ziehen, wird

nur zum Teil von einer

klaren, gemeinsamen

Vision, sowie der Ein-

haltung von Prozessen

und Führungsleitlini-

en bestimmt.”



feines Gespür dafür, wenn die Unter-

nehmensleitung Wasser predigt und

Wein trinkt. Seine eigenen Interessen

zurückstel len, für unternehmerische

Ziele einstehen und nicht der Verwal-

ter von Stakeholder-Interessen sein,

gehört zu den wichtigsten Leadership-

Elementen.

• Interesse an den Menschen statt Ei-

geninteressen: Interesse an Men-

schen zeigt sich insbesondere darin,

sie verstehen zu wollen, um das Beste

aus ihnen hervorzubringen. Kein Inter-

esse an Menschen zeigt sich dagegen

in Selbstherrl ichkeit und in emotions-

losem Umgang mit Personalentschei-

dungen.

Diese fünf Elemente sind die Basis für Lea-

dership. An einem Strang gezogen wird

jedoch erst, wenn das Prinzip der Span-

nung und das Prinzip der Ziele- und Wer-

tehierarchie verstanden und angewendet

werden.

Leadership und das Span-

nungsprinzip

Bei dem Begriff Spannung denken die

meisten zuerst an gute Filme und Ge-

schichten, statt an erfolgreiche Unterneh-

men. Professionel l gemachte Filme sind

bewusst auf das Prinzip der Spannung

aufgebaut. Drehbuchautoren und Regis-

seure nutzen dieses Prinzip als ein wesent-

l iches Designelement im Aufbau der

Filmstory. Spannung entsteht hier z.B. aus

einem wichtigen Wunsch des Hauptprot-

agonisten und dessen Auseinanderset-

zung mit einer hinderl ichen,

gesel lschaftl ichen Norm, bis die Erfül lung

seines Wunsches gel ingt. In gleicher Weise

sind erfolgreiche Unternehmen auf das

Prinzip der Spannung aufgebaut. Hier je-

doch meist unbewusst. Erst im prakti-

schen Umgang mit dem Prinzip der

Spannung zeigt sich, dass es ein beson-

ders effektives Element des Unterneh-

mensdesigns ist, das wesentl ich stärker

auf die vielen tägl ichen Einzelentschei-

dungen wirkt als z.B. die Organisationss-

truktur, die Prozesse oder die

persönl ichen Charaktere in der Unterneh-

mensleitung. Voraussetzung für eine opti-

male Wirkung des Spannungsprinzips

sind klare, aufeinander abgestimmte Ziele

sowie Klarheit über die Ausgangssituation

und die Anstrengung bis zur Erreichung

der Ziele. Spannung entsteht aus der Dis-

krepanz zwischen dem Ziel und der aktu-

el len Ausgangslage. Je klarer diese

Diskrepanz erkennbar ist, umso mehr Mo-

tivation zum Handeln und umso kreative-

re Strategien entstehen. Je mehr die

Unternehmensleitung jedoch dazu neigt,

nicht ehrl ich mit der Ausgangssituation

umzugehen, sie auszublenden oder sie

schön oder schlecht zu reden, umso weni-

ger kann das Spannungsprinzip wirken.

Die Spannung löst sich erst auf, sobald

das Ziel erreicht ist. Zu den wichtigsten

Leadership-Fähigkeiten gehört es, diese

Spannung bis zur Erreichung des Zieles

aufrecht zu erhalten.

Leadership und das Prinzip

der Ziele- und Wertehierarchie

Jedoch kann al les, was bisher als wichtiger

Bestandteil von Leadership genannt wur-

de, nur dann seine Wirkung entfalten und

zu den gewünschten Ergebnissen führen,

wenn das Prinzip der Hierarchie verstan-

den und angewendet wird. Damit ist nicht

der hierarchische Aufbau der Organisati-

onsstruktur gemeint, sondern Klarheit

darüber, was im Unternehmen wichtig

und was weniger wichtig ist. Das gilt für

al les, mit dem die Entscheidungen in einer

Organisation gesteuert werden, das heißt

die Werte, die Ziele, die Strategien, die

Entscheidungskompetenzen und vieles

mehr. Ob sich z.B. ein Verkäufer beim Ver-

kaufsabschluss für die Interessen des Un-

ternehmens entscheidet oder für seine

eigenen Interessen, hängt davon ab, was

in dem Unternehmen, in dem er arbeitet

wichtig und was weniger wichtig ist. Ist ei-

ne hohe Produktmarge besonders wichtig

wird er versuchen, ein möglichst profita-

bles Produkt zu verkaufen. Ist jedoch die

kurzfristig zu erreichende Anzahl der Ver-

kaufsabschlüsse wichtig, wird er versu-

chen, den Kaufmöglichst schnel l

abzuschl ießen und den Kunden danach

möglichst schnel l wieder los zu werden.

Angesichts dieser Fehlsteuerungsrisiken

entsteht die Neigung, vieles für gleich

wichtig zu erklären. Das führt jedoch dazu,

dass es dem Verkäufer überlassen wird, zu

entscheiden, was wichtig ist. Er bekommt

damit die Möglichkeit geboten, an erster

Stel le seine Eigeninteressen zu verfolgen.

Dieses Beispiel sol l zeigen, dass es für ein

real istisches Leadership-Verständnis un-

abdingbar ist, sich stichprobenartig ein

Bild vom Entscheidungsverhalten der Mit-

arbeiter auf der operativen Ebene zu ma-

chen, um die tatsächl ich gelebte Klarheit

im Unternehmen zu erkennen, was wich-

tig und was weniger wichtig ist. Sehr oft

wird dadurch ein hohes Gestaltungsdefizit

deutl ich

Leadership und die Architek-

tur des Erfolgs

Bei Leadership geht es also nicht nur dar-

um, wofür man einsteht und was man

vorlebt, sondern auch um die bewusste

Gestaltung der Werte- und Zielehierarchie

im Unternehmen. Die Antwort auf die Fra-

ge, wer mehr Einfluss auf die Performance

z.B. eines Schiffes hat, der Kapitän oder

der Designer des Schiffes zeigt, dass zu

Leadership natürl ich ein Kapitän gehört,

aber auch ein Designer der inneren Struk-

turen, in denen Entscheidungen und Mo-

tivation im Unternehmen ablaufen.

„Zu den wichtigsten

Leadership-Fähigkei-

ten gehört es, diese

Spannung bis zur Er-

reichung des Zieles

aufrecht zu erhalten.”
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