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Fuhren

in einer
transparenten
Welt

Allgegenwirtige Fiithrungsarbeit:
Fithrten bisher wenige, sind es
kiinftig viele.
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Fiihren in einer transparenten Welt

Die Regenbogenpresse verspricht’s und das Internet vollbringt’s: Die Welt wird gldsern, transparent.
Innerhalb von Minuten erfreuen, drgern und langweilen weltweit die gleichen Neuigkeiten. Alles
erscheint transparent, die Unternehmen und ihre Kundinnen und Kunden mit eingeschlossen. Infor-
mieren die Unternehmen nicht als Erste, tut es die Blogosphire. Doch wie beeinflusst diese transpa-
rente Welt die meine?

Die Werbung arbeitet mit vordergriindig glasklaren Botschaften: Mein Wagen ist sicher und so sind es
meine Finanzanlagen. Andernfalls gibt es die richtige Versicherung. Dieser Art von Transparenz kon-
nen wir gerade eben noch folgen. Doch schon bei den sogenannten Tiefstpreisen wird es schwieriger.
Und auch die Insignien der Autoritit — der Arzt mit weissem Kittel, die Anwiltin mit Juristendeutsch
und der Vorgesetzte mit der hohen Riickenlehne — schaffen Transparenz nur auf den ersten Blick.

In unserem engeren Umfeld ist es also mit tatsichlicher Transparenz nicht weit her. Hinzu kommt,
dass wir Wahrgenommenes interpretieren und dabei etliche Vorstellungen in unseren Képfen herum-
geistern. Mit «Vorgesetzte/Vorgesetzter» verbinden wir Vorstellungen wie die nachstehenden. Unter
diesem falschen Fithrungs- und Leistungsverstindnis leiden Menschen und Unternehmen.

DIE VORGESETZTE WEISS > Die Vorstellung von der beinah allwissenden Vorgesetzten stecke
tief in unseren Képfen. Dabei weiss sie von vielen Vorgingen wenig bis nichts. Wie sollte sie auch? In
der Tat verteilt sich die Fithrungsarbeit auf immer mehr Képfe mit immer grésserer Entscheidungs-
befugnis. Dazu trigt auch die weltweite Wirtschaftsentwicklung mit zunehmender Regionalisierung
und Spezialisierung das ihre bei.

DER VORGESETZTE AGIERT > Fiihren heisst agieren — nicht reagieren. Dies tut die Chefetage
jedoch seltener als erwartet: Hektisches Agieren entpuppt sich oft als ein Reagieren.

DIE CHEFETAGE BLEIBT PASSIV >> Ein Konzern im Detailhandel beliefert mit einer Hundert-
schaft an Fahrern und Lageristen tiglich seine Filialen. Der Logistikabteilungsleiter macht andauernd
auf Stress, was die Belegschaft verunsichert und verirgert. Mitarbeiter springen ab, andere machen
gute Miene zu bésem Spiel, da sie kurz vor der Rente stehen. Die Chefetage weiss um die hohen
Personalbewegungen in der Logistikabteilung, reagiert aber nicht. Die Missstinde werden vermehrt
auch ausserhalb des Unternechmens wahrgenommen.

DIEVORGESETZTE ENTSCHEIDET > Den gréssten Teil der Fithrungsentscheidungen trifft nicht
die Vorgesetzte, sondern er wird durch die Menschen im Umfeld gefillt. Die Fithrungskraft verlisst
sich auf ihre Gefolgsleute und beugt sich hin und wieder, trotz Bedenken, deren Willen. Andere wie-
derum driicken sich regelrecht um schwierige Entscheidungen. Sie geben lieber eine Studie in Auftrag
oder finden andere Wege, nicht entscheiden zu miissen.

ENTSCHEIDUNGEN SIND WOHL UBERLEGT > Entscheidungstriger stiitzen sich in der Regel
auf eigene Erfahrungen. Steht ein Unternechmen vor einer neuartigen Situation, kann ein Abstellen
auf frithere Erfahrungen jedoch zu falschen Entscheidungen fithren. Entscheidungen kénnen auch
von personlichen Bediirfnissen geprigt sein, wie Geltungsdrang, Harmoniestreben oder Kontroll-
zwang. Kommt hinzu, dass Antragsteller und Beratungsfirmen ihre Entscheidungsvorlagen gern auf
die erwartete oder vermutete Haltung des Entscheidungstrigers ausrichten. Dabei wollen diese nur
wissen, was Sache ist. Die Informationslage, auf welcher Entscheidungen getroffen werden, ist teil-
weise katastrophal.
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FRAGWURDIGE ENTSCHEIDUNGSGRUNDLAGE >>Im Rahmen einer Umfrage wurden in
mehreren Grossunternehmen Fiihrungskrifte und Spezialisten aller Stufen zu ihrem Bild der wich-
tigsten Lieferanten befragt. Fast keines der Bilder stimmte mit einem anderen {iberein. Einige Lie-
feranten wurden mit sehr gut bis schlecht bewertet. Im Einzelfall war das Bild von Vorkommnissen
geprigt, die mehr als fiinf Jahre zurticklagen.

ENTSCHEIDUNGEN WERDEN UMGESETZT > Getroffene Entscheidungen sind noch lange
nicht umgesetzt. So haben europiische und amerikanische Studien gezeigt, dass es mit der strate-
gischen Wirksamkeit in unseren Unternehmen nicht weit her ist: Lediglich zehn bis fiinfzehn Prozent
der Strategieprozesse werden jemals eingefiihrt — konsequent gelebt werden auch diese kaum. Gern
wird Dringliches vor Wichtigem und Wichtiges zu spit erledigt. Unangenehme Personalentschei-
dungen werden aufgeschoben, obschon jeder um die bestehenden Fehlbesetzungen und das entspre-
chende -verhalten weiss. Solange die Zahlen stimmen, geschieht nichts.

DIE MITARBEITER STEHEN IM MITTELPUNKT > Mitarbeiter beobachten die Vorginge im
Unternehmen scharf, meist ohne sich ihrem Vorgesetzten gegeniiber dazu zu dussern. Sie machen sich
hingegen ausserhalb des Unternehmens Luft und ihr Umfeld bekommt so ungefiltert mit, was sich
im Unternehmen ereignet.

FRISTLOS ENTLASSEN >>Die Entlassung eines erfahrenen Spezialisten mit 58 macht in seinem
Freundeskreis die Runde. Er musste unter Aufsicht das Biiro rdumen und um die vertraglich zuge-
sicherten Leistungen kimpfen. Er hatte sich nie das Geringste zukommen lassen.

Selbst wenn es sich «lediglich» um «bedauernswerte» Einzelschicksale handelt, sind die Auswirkungen
auf das Anschen eines Unternechmens enorm. Die Macht der Mitarbeitenden in dieser transparenten
Welt wird verkannt.

Zeigen diese Beispiele vom «Vorgesetzten» und unseren Vorstellungen, dass sich im glisernen Fiih-
rungsalltag nichts dndert? Dem ist nicht so. Die technologiegetriebene Transparenz beeinflusst zu-
sammen mit den damit einhergehenden globalen gesellschaftlichen Entwicklungen die Fithrungs-
arbeit erheblich. Die konstante Informationsflut erschwert die Entscheidungsfindung und kiirzere
Zeithorizonte verlangen nach rascher Anpassungsfihigkeit. Elektronische Transaktionen jeglicher Art
indern die Form der Zusammenarbeit und erméglichen den Unternehmen schlankere Konzernzen-
tralen, die zunechmend ortsunabhiingig arbeiten. In diesem Umfeld werden die selbststindig arbei-
tenden Unternehmensteile allein noch durch ihre Produkte und die unternehmenspolitischen Ziele
und Werte zusammengehalten. Der Anteil von Wissensexperten in der Belegschaft nimmt zu, was an
die Fiithrungsarbeit hohe Anforderungen stellt, da es um komplexe Sachverhalte geht, nicht zuletzt
aufgrund der gestiegenen Anforderungen an Auflagen zur Umwelt und der rechtlichen Offenlegung.
Herkémmliches Wissen ist immer hiufiger unwesentlich und irrefithrend, weshalb in der Fithrungs-
arbeit wie nie zuvor Offenheit fiir Neues und Umdenken gefragt sind. Das Kernstiick wirkungsori-
entierter Unternehmensfithrung in dieser transparenten Welt ist deshalb das Fithrungsvermogen — an
jedem Arbeitsplatz.

Fithrung und Gefolgschaft riicken demnach niher zusammen. Letztere ist ebenso bedeutsam wie die
Fithrung: Was zihlt, ist die Leistung der gesamten Belegschaft. Durch dieses Zusammenriicken wird
das Vermaogen, fiir den andern zu denken, zum ausgesprochenen Qualitidtsmerkmal guter Fithrungs-
arbeit. Hapert es in der Zusammenarbeit, liegen die Ursachen oft im fehlenden Einfiihlungsvermogen
und Verstindnis oder schlicht in mangelhafter Kommunikation. In dieser von Transparenz geprigten
Welt wird Kooperation zur bestimmenden Grundhaltung und 16st jene der Konkurrenz ab.
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Fiihren in einer transparenten Welt

Die Fiihrungskrifte von morgen sind Menschen, denen Mann und Frau gern folgen. Menschen, die
auf Sinnhaftigkeit und Lebensfreude statt Frustration und Stress setzen. Die mit ihrem Tun einen
gesellschaftlichen Zweck erfiillen. Um eine Fithrungskraft zu sein, der gern gefolgt wird, bedarf es
einer starken und ausgeglichenen Personlichkeit mit einer Lebenseinstellung des Lernens. Denn eine
gute Fithrungskraft lernt ein Leben lang dazu. Sie lernt, die eigene Meinung zu vertreten, standhaft
zu sein, liebgewonnene Pfade zu verlassen, unbequeme Fragen zuzulassen und eine gute Verliererin
zu sein.

Fiihren in der transparenten Welt ist in erster Linie Beziehungsmanagement. Ein auf Vertrauen beru-
hendes Miteinander, ein stindiger Strom gegenseitiger Einflussnahme. Ich nenne es das «Wir-Prinzip»
der Fiihrung, welches die eigene Personlichkeit ins Zentrum guter Fithrungsleistung stellt. Denn um
andere gut zu fithren, miissen wir bei uns selbst beginnen. Unsere Personlichkeit bestimmt, wie wir
anderen begegnen. Sie beeinflusst auch, wie andere uns begegnen. Gute Selbstfithrung heisst, seine
Ziele und Werte zu kennen, fortwihrend an sich zu arbeiten und hinzuzulernen, sich zu 6ffnen, aber
auch, sich abzugrenzen.

Wir bewegen uns in einer Bezichungswelt, in der wir unwillkiirlich und stindig beeinflussen und
beeinflusst werden. Die Einfliisse auf uns sind vielfiltig und bisweilen auch hartnickig. So werden
Geriichte von den Medien aufgegriffen und entwickeln sich zu scheinbaren Tatsachen. Bilder von
Kindheitserlebnissen begleiten uns ein Leben lang. Erfolgsrezepte versprechen «schnelle» Hilfe in
allen Lebenslagen, bleiben aber meist Versprechen. Damit unsere Personlichkeit trotz allgegenwiir-
tiger Einflussnahme unversehrt bleibt, verhalten wir uns am besten wie Taucher: An der Oberfliche
wirken kriuselnde bis wuchtige Wellen, im Wasser leichte bis reissende Strémungen — doch kein
Taucher wiirde jemals versuchen, diese Naturkrifte kontrollieren zu wollen. Er macht sich vielmehr
mit ihnen vertraut und trainiert sein Verhalten, um im Wasser kriftesparend zurechtzukommen.

So empfiehlt sich auch in unserer Bezichungswelt, den Wellengang und die Strémungen der Einfluss-
nahme zu erkennen, zu beobachten, die herrschenden Krifteverhiltnisse erst einmal zu akzeptieren,
um sie durch geschicktes Verhalten zu nutzen und gegebenenfalls in unserem Sinne zu zu verindern.

Die Fithrunggskraft als einsamer Einzelkimpfer hat in der transparenten Welt ausgedient.

Robert Schiller, Dr. phil., geboren 1950 in Ziirich, begleitet als Business Mentor weltweit Menschen hin zu grolerem Wohl-
befinden und erhshter Leistungsfihigkeit im Beruf. Er schopft aus langjihriger Fiithrungserfahrung bei einem Basler Welt-
konzern und als strategisch denkender Umsetzer von Turnarounds existenziell gefihrdeter Unternechmen. Dariiber hinaus
unterrichtet er angehende Ingenieure an der ETH Ziirich und Kommunikationsfachleute am SPRI in Unternehmertum und
Fithrungsarbeit. Er ist Autor mehrerer Biicher und Fachartikel zu Themen wie Mentoring, Fithrung und Unternehmens-
strategie.

DIE ZEIT DER EINSAMEN WOLFE IST VORBEI - FUHREN MIT LEIB UND SEELE
Erschienen Juni 2009 im Stimpfli Verlag, Bern. 128 Seiten, ISBN 978-3-7272-1342-7

Das neuste Buch von Robert Schiller ist ein erfrischender Gedankenanstoss, der uns ermutigt, Fithrung wahrzunehmen. Nach
dem praxisnahen Ratgeber fiir Fithrungskrifte ,, Gestern Team — heute Chef* bezieht Robert Schiller diesmal die Followership
mit ein. Denn der Schliissel zu einer lebenstiichtigen und verantwortungsvollen Wirtschaft liegt im gekonnten Miteinander
von Fithrung und Gefolgschaft. Die Fiihrungskraft als einsamer Einzelkimpfer hat ausgedient. Das im Buch vorgestellte,
leicht verstindliche ,Wir-Prinzip der Fiihrung® geht davon aus, dass es in uns allen Fiihrungsqualititen zu entdecken und
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zu férdern gibt.

7 Detecon Management Report * 3 /2009





