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Gastkommentar

Tiger ohne Zahne

Seminare reichen nicht aus, um
gute FUhrung im Unternehmen zu
etablieren. Die gesamte
Organisation muss stimmen,
mahnt Torsten Schumacher.

belichelten ,weichen Faktor* zum harten Er-

folgsindikator gemausert und erreicht immer
mehr Vorstandsetagen. Kaum ein Unternehmen, das
sich nicht mit der Frage beschiftigt, wie das Handeln
der eigenen Flihrungskrifte nachhaltig gestirkt werden
kann. Trainings-, Weiterentwicklungs- und Coaching-
Programme sprieffen wie Pilze aus dem Boden. Manche
Aktivitidten entfalten sogar eine gewisse Wirkung, und
nicht wenige Fiihrungskrifte reflektieren ernsthaft ihr
bisheriges Handeln und strampeln sich ab bei dem Ver-
such, besser zu werden. So weit, so gut. Denn: Fithrung
ist wichtig. Fiihrung ist nicht weniger als der Schmier-
stoff zur Erreichung der geschiftlichen Ziele. Mindes-
tens genauso wichtig ist allerdings der institutionelle
Rahmen, innerhalb dessen Fiihrung stattfindet. Und
den vernachlissigen wir allzu oft. Seine wichtigsten Ele-
mente sind Organisationsstruktur, Zielsysteme, Ent-
scheidungsspielraume und Gehaltsstruktur.

Beginnen wir mit der Organisation. Wir wiederholen

gebetsmiihlenartig, dass wir uns zukiinftig mehr Zeit

G ute und erfolgreiche Fiihrung hat sich vom einst

fiir Fiihrung nehmen werden. Gleichzeitig bleiben exor-
bitant hohe Fithrungsspannen unangetastet. Wer 20, 30
oder mehr Mitarbeiter in der Berichtslinie hat, kann gu-
ter Fiihrung gar nicht gerecht werden. Des Weiteren
kommt kein Fithrungsprogramm ohne das neue Zau-
berthema Agilitit aus. Gleichzeitig bleibt die Organisati-
onsstruktur aber unangetastet. Wir streben nach effek-
tiverer Entscheidungsfindung und agiler Zusammenar-
beit, belassen es aber bei Lippenbekenntnissen - wie
soll das gehen? Die Zielsysteme: Wir predigen, dass
iibergreifende Zusammenarbeit und der Blick fiir das
Gesamtunternehmen jetzt wirklich wichtig geworden
sind; dass wir ohne diese Zutat den Kampf um an-
spruchsvollere Kunden nicht gewinnen werden. Dum-
merweise fordern die gingigen Zielsysteme Einzelopti-
mierungen und belohnen gerade Nicht-Zusammenar-
beit. Die Entscheidungsspielraume: Wir suchen
allerorten ,,Unternehmer im Unternehmen®, gleichzei-
tig muss aber jede mittlere Ausgabe vom Vorgesetzten
des Vorgesetzten abgesegnet werden. Wir sehnen uns
nach eigenverantwortlichen Fithrungskriften, machen
aus deren Verantwortungsbereichen jedoch tiberregle-
mentierte Biirokratien. So entsteht Dienst nach Vor-
schrift. Das Gehaltsmodell: Wir reden dem langfristigen
Denken und Handeln das Wort, bieten aber gleichzeitig
fette Boni und andere Anreize fiir kurzfristige Erfolge
an. Das kann nicht funktionieren.

Fiihrung bleibt ein Tiger ohne Zihne, wenn wir den
Rahmen, innerhalb dessen Fiihrung stattfindet, nicht
gleich mit sanieren und in Einklang bringen mit den An-
forderungen, die wir an unsere Fiihrungskrifte stellen.
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