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Vorwort der Herausgeber

Mit diesem Buch wollen wir Thnen das Konzept der entwick-
lungsorientierten Fithrung vorstellen. Schon wieder eine neue
Managementmode? Dies werden Sie sich fragen — und vollig
zu Recht. Doch mit ,,Konzept“ meinen wir: Fithrung, wenn
sie erfolgreich ist, findet nicht nach bestimmten Rezepten
statt, sondern lasst sich intensiv auf die Potenziale und Res-
sourcen der im Unternehmen arbeitenden Menschen ein und
entwickelt sie weiter.

Warum verstehen wir unsere Abhandlung als Streitschrift?
Dazu gibt es zwei Begriindungen. Die erste heifSt: Wir moch-
ten uns gegen die Mut- und Kraftlosigkeit wenden, von der
offenbar immer mehr Fihrungskrifte der deutschen Wirt-
schaft erfasst werden. Dafiir lohnt es sich zu streiten, meinen
wir. Die zweite lautet: Wir glauben an das Format des
Diskurses im Management. Daher ist dieses Buch auch als
Gesprich angelegt — als Auseinandersetzung zwischen Per-
sonlichkeiten, die sich mit dem Thema ,,Fihrung® aus un-
terschiedlichsten Perspektiven und mit unterschiedlichsten
Erfahrungshintergriinden befassen. Dabei verlaufen die
Streitlinien manchmal durchaus tiberraschend. Letztlich geht
es aber immer um die lohnende Frage: Wie gehen wir am bes-
ten mit der Ressource Mensch um - jenseits von Fiihrungs-
grundsitzen, Bilanzpressekonferenzen und Neujahrsanspra-
chen?

Wir danken allen Kolleginnen und Kollegen, die sich an un-
serer Diskussion beteiligt haben. Wir danken Cornelius Welp,
Redakteur bei der ,, Wirtschaftswoche, fiir die sorgfaltige Er-
stellung und Bearbeitung des Manuskripts, seine umsichtige
Begleitung des Prozesses sowie fiir seine Geduld mit den ei-
genwilligen Mitstreitern.
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Wir danken aber auch allen Leserinnen und Lesern, die sich
mit uns auf diese Form des Management-Disputs einlassen,
indem sie sich den folgenden Zeilen widmen.

Bad Harzburg/Friedrichshafen/Wiesbaden, im September 2003

ALEXANDER HOHN
DaNieL E PINNOW
DR. BERNHARD ROSENBERGER
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Die ausgebliebene Revolution
oder: Wie Personalfiihrung derzeit
stattfindet

In Deutschlands Fuhrungsetagen hat in den vergangenen Jah-
ren eine Revolution stattgefunden. Zumindest auf dem Pa-
pier. Kaum ein Unternehmen hat es sich nehmen lassen, in
Hochglanzbroschiiren Grundsitze zu veroffentlichen, wie in
Zukunft gefuhrt werden soll. Viel ist da von Mitarbeitern die
Rede, die ,,im Zeitalter der Globalisierung® und ,,in der Wis-
sensgesellschaft* das wichtigste Kapital seien. Von der ,,Res-
source Mensch® wird gesprochen und wie sich dieser ,,wich-
tigste Wettbewerbsvorteil“ optimal nutzen lasst.

Am Besten, so sind sich die Verlautbarungen einig, gelingt
das, wenn der Mitarbeiter an seinem Arbeitsplatz ausrei-
chend Wertschiatzung erfahrt und seine individuellen Interes-
sen — neben den Unternehmensinteressen — in hohem MafSe
berticksichtigt werden. ,,Gegenseitiges Verstandnis“ fordern
deshalb die Fiihrungsleitlinien, auch fiir Fehler, ,die wir
schliefSlich alle machen.“ Propagiert wird der ,,offene Um-
gang“ miteinander, zu dem auch der Mut gehort, Kritik sach-
lich zu duflern und diese anzunehmen. Das soll dazu fithren,
dass sich der Einzelne und mit ihm die Organisation standig
bewegt, entwickelt und dadurch verbessert. Zudem koénnten
so Abweichungen zwischen Selbst- und Fremdbildern er-
kannt und gegebenenfalls harmonisiert werden, heifst es. Um
im verscharften Wettbewerb zu bestehen, sei dies unabding-
bare Voraussetzung.

Fiir ein derart neues Verstandnis von Fithrung braucht es ei-
nen neuen Typ Fihrungskraft. Gefragt sein soll nicht mehr
der autoritir-patriarchalische Alleskonner, der seine Unter-
gebenen stramm auf Linie trimmt und ihnen bis ins Detail
vorgibt, was zu tun ist. Nein, der moderne Manager muss,
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2 Die ausgebliebene Revolution

folgt er den meisten Ratgebern und Empfehlungsschriften,
vor allem eins besitzen: Empathie. So der amerikanische Psy-
chologe Daniel Goleman in seinen Bestsellern ,,Emotionale
Intelligenz“ und ,,Emotionale Fithrung*.

Dahinter verbirgt sich die Fahigkeit, sich in seine Mitarbeiter
hineinzuversetzen, ihnen das Gefiihl zu geben, als Mensch
wichtig zu sein, und so ihre Initiative zu férdern. Dieses ko-
operative Verstindnis von Fithrung erlaubt es der Fiihrungs-
kraft, Gefiihle zu zeigen. Denn wenn Mitarbeiter sehen, dass
thr Chef auch ein Mensch mit Schwichen und Gefiihlen ist,
so die Annahme, werden sie eher Vertrauen fassen, sich star-
ker mit dem Unternehmen identifizieren, mehr riskieren,
hohere Eigenverantwortung zeigen und somit mehr und bes-
sere Leistung bringen.

Soweit die Theorie. Einfach und einleuchtend, scheint es.

Die Praxis sieht jedoch anders aus. Hier hat sich seit Jahr-
zehnten kaum etwas verandert. Wir behaupten: Die meisten
Fiuhrungskrafte agieren unverandert streng autoritar. Solan-
ge ihre Mitarbeiter wie gewollt ,,funktionieren®, interessieren
sie sich kaum fiir sie, beschiftigen sie sich nicht mit deren Per-
sonlichkeit, setzen sie sich nicht mit ithnen auseinander. Die
alten Rollenbilder leben fort. Der Chef weifs, wo es lang geht
und setzt seine Position ohne Riicksicht auf Verluste durch.
Ein etwas grobes Auftreten ist kein Zeichen mangelnden
Taktgefiihls, sondern ein Beweis seiner Kraft und Willens-
starke. Er darf ruhig laut werden. Mitarbeiter haben zu spu-
ren und seine Anweisungen moglichst folgsam auszufiihren.
Der so oft verkiindete Paradigmenwechsel ist ausgeblieben.

Fur Fuhrungskrifte ist es weiterhin tabu, Gefiihle zu haben
oder gar zu zeigen. ,,Wenn ein Manager schwichelt, ist er
schon verloren®, diese Einschitzung ist nach wie vor weit ver-
breitet. Im Business zihlen Zahlen, Daten, Effizienz. Sonst
wenig. Die Fassade brockelt nicht. Alles, was tiber die Welt



