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Take-Aways

Unpersénliche Fuhrung mit Kennzahlen, Benchmarking, Organisationshandbu-
chern usw. halt den Herausforderungen der Globalisierung nicht stand.

Kennzahlen gaukeln Objektivitat vor und beeintréchtigen die eigene Urteilskraft.
Boni und Anreize sind lediglich subtile Dressurmittel.

Personalentwicklung ist Zeit- und Geldverschwendung: Die Fahigkeiten und Ein-
stellungen einer guten Fuhrungskraft miissen vorgepragt sein.

Werfen Sie diese Uberholten Mittel der Personalfiihrung tber Bord und begniigen
Sie sich mit einem Minimum an Zahlen.

Betreiben Sie die Personalauswahl sorgfaltig und suchen Sie unabhéngige Kopfe.
Definieren Sie Kompetenzen und Aufgaben, nicht Stellen.

Stéarken Sie Starken und Talente. Starken sind alle Handlungen, die einem leicht
fallen.

Schenken Sie |hren Mitarbeitern Vertrauen, Freiheit und Sinn. So wecken Sie Kre-
ativitdt und Leidenschaft.

Eréffnen Sie Ihren Mitarbeitern Entscheidungsalternativen und geben Sie Feed-
backs.
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»Der Messwahn
zerstort die indi-
viduelle Urteils-
kraft.

,, Benchmarking
soll von der eige-
nen Ideenlosigkeit
ablenken. “
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Relevanz

Das lernen Sie

Nach der Lektiire dieses Abstracts wissen Sie: 1) was an den konventionellen Mitar-
beiterfithrungsinstrumenten faul ist und 2) wie Sie in der globalisierten Wirtschaft der
Zukunft erfolgreich fiihren.

Empfehlung

Die jungste Finanz- und Wirtschaftskrise ist in Torsten Schumachers Augen vor allem
eine Fiihrungskrise, weil durch falsche Anreize (Boni) schidlichem Verhalten Vorschub
geleistet wurde. Er pladiert darum fiir einen radikalen Paradigmenwechsel in Sachen
Fithrung. Der Buchtitel Leinen los! kommt noch vergleichsweise harmlos daher ange-
sichts der im Buch enthaltenen steilen Thesen und dem sehr entschiedenen Ton, in dem
Schumacher sie vortriagt. Die herkdmmlichen Organisations-, Kontroll- und Anreizsys-
teme, mit denen Mitarbeiter zum Funktionieren gebracht werden sollen, will er allesamt
tiber Bord werfen. An deren Stelle mochte Schumacher individuelle Fithrung, personli-
che Verantwortung, groBtmogliche Freiheit, Kreativitdt und Innovation fordern. Denn:
Gehorsam und Anpassung sowie die sonstigen Sekundértugenden der Arbeit bekommt
man in der globalisierten Wirtschaft woanders billiger. Schumachers Thesen sind nicht
durchwegs neu, aber klar durchdacht sowie konsequent begriindet und dargestellt.
getAbstract empfiehlt das Buch allen Fiihrungskréften, insbesondere Unternehmern und
Personalmanagern.

Abstract

Alte Fithrungsmethoden haben ausgedient

Mit Zuverlédssigkeit, Exaktheit, Schnelligkeit, Gehorsam und Anpassung koénnen die
westlichen Industrieldnder in der globalisierten Wirtschaft ihre Fithrungsposition nicht
langer behaupten. Denn Produkte und Dienstleistungen, die im Wesentlichen auf diesen
Sekundértugenden basieren, bekommt man inzwischen auf dem Weltmarkt viel billi-
ger als bei uns, weil sich nicht nur Produktionen, sondern auch viele Serviceleistungen
mittlerweile problemlos auslagern lassen. Herkdmmliche Organisationssysteme, die
Fithrungsaufgaben mithilfe von ,,Tools” in einen seelenlosen, vorwiegend von Zahlen
gesteuerten Werkzeugkasten zerlegen, motivieren niemanden. Diese Systeme halten den
Herausforderungen der Globalisierung und der Zukunft nicht stand.

Der Messwahn der Fiihrungskriifte

Kennzahlensysteme zur Messung von Mitarbeiterleistungen, Balanced Scorecards und
Benchmarking sind sehr beliebt. Der biirokratische Aufwand, der mit diesen Methoden
betrieben wird, stellt einen erheblichen Kostenfaktor dar und bindet wertvolle Zeit und
Arbeitskraft. Das Ergebnis sind Scheingenauigkeit und Demotivation. Scheingenauigkeit,
weil die Zahlenwerke zu sehr von den konkreten Umstinden abstrahieren, unter denen
eine Leistung erbracht wurde, und oftmals Unvergleichbares in ein Verhiltnis gebracht
wird. Demotivation, weil solche Vorgaben nur noch zu ,,Dienst nach Kennzahl*“ fithren
und nicht zu echtem Engagement in der Sache. Vor allem aber verwéssern Kennzahlen
das eigene Urteilsvermogen. Fiihrungsaufgaben lassen sich nicht mechanisieren.
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,, Niemand bewegt
wirklich etwas
mit , Dienst nach
Kennzahl‘. “

o, Die typischen
Anreiz- und
Belohnungsinstru-
mente erinnern an
Hundedressur. “

»Anonyme Beurtei-
lungen sind Bank-
rotterkldrungen
fiir die individuelle
Fiihrungsleistung. “

,» Wer Leistung
beurteilt, braucht
hierfiir immer
Deutungen und
Abwdigungen. “

} getAbstract

compressed knowledge

Misstrauen als Anreizinstrument

Wie steht es um Firmen, die strikte Arbeitszeitkontrollen und Boni sowie weitere Anreiz-
systeme brauchen, damit die Mitarbeiter ihre Leistung erbringen? Solche Unternehmen
trauen ihren Mitarbeitern offensichtlich nicht zu, die Arbeit gerne und aus eigenem
Antrieb zu tun. Sie haben ein Fithrungs- und Motivationsproblem. Die Anreizspirale
fuhrt dazu, dass nicht mehr die eigentliche Arbeitsleistung im Mittelpunkt steht, son-
dern interne Rangeleien um die ,,gerechte” Verteilung der Anreize entstehen und das
Anspruchsniveau immer héher geschraubt wird: ,,Miiller bekommt mehr als ich, obwohl
ich das Gleiche geleistet habe®. Und fiir die Arbeitszeitkontrolle gilt: Ist eine Stechuhr
erst einmal eingerichtet, finden sich auch Wege, sie zu umgehen.

Mitarbeiterbeurteilung und -entwicklung

Zielvereinbarungsgespriche als Druckmittel, jahrliche Beurteilungsrunden des Perso-
nals durch die Vorgesetzten, 360-Grad-Beurteilungen (die anonymisierte Beurteilung
der Fiihrungskraft durch Mitarbeiter, Kollegen und Vorgesetzte), Kundenbefragungen
mit Notenerteilung — dieses ganze Beurteilungsarsenal mit seiner Scheingenauigkeit
fihrt ebenfalls in die Sackgasse. Warum? Weil Beurteilungen immer unscharf und sub-
jektiv sind; das liegt einfach in der Natur der Sache. Und auch der Reparaturzirkus, den
Personalentwickler betreiben, ist nichts weiter als Zeit- und Geldverschwendung. Denn
die fiir die Arbeitsleistung notwendigen Voraussetzungen wie Verantwortungsbewusst-
sein oder Kommunikationsfahigkeit miissen bereits vorgepragt sein. Ist doch klar: Wer
nicht ldcheln und reden kann, kann kein Vertriebler werden. Da nutzt keine Personalent-
wicklungsmafBnahme der Welt.

Leitbilder und Handbiicher

Kiloschwere Organisationshandbiicher, Reisekostenverordnungen und dergleichen
gehoren in den Miill. Sie bringen keinen einzigen Kunden oder Auftrag und driicken nur
das Misstrauen den Mitarbeitern gegeniiber aus. Gleiches gilt fiir die Arbeitszeiterfas-
sung. Stellenbeschreibungen sind biirokratisch-formalistisch, statisch und nicht an den
sich d&ndernden Aufgaben orientiert. Sie vernachléssigen das tatsdchliche Marktgesche-
hen, wo sich die Kunden und Konkurrenten tummeln, und sind daher schlicht irrelevant.
Selbstverstdndlich gilt dies auch fiir all die Unternehmensleitbilder mit ihren wachswei-
chen Formulierungen und Allgemeinplitzen, die keinerlei Konsequenzen haben.

Die grofiten Talente auswéihlen

Gute Fiihrung verzichtet auf all die genannten Instrumente. Fangen Sie damit an, Thre
besten Mitarbeiter sorgfiltig auszuwidhlen. Vermeiden Sie grundlegende Fehler in
diesem Auswahlprozess. Lassen Sie sich Zeit, gehen Sie nicht zu allgemein und schema-
tisch vor. Pressen Sie den Bewerber nicht einseitig aus, sondern fiithren Sie ein Gesprich,
entscheiden Sie rasch und vermeiden Sie falsche Anreize.

Exzellente Mitarbeiter diirfen keine Mitldufer und Ja-Sager sein. Richten Sie Ihr Augen-
merk weniger auf die vorhandenen Sachkenntnisse als vielmehr auf Fithrungsfihig-
keiten, individuelle Stirken und Talente, die Fihigkeit zur Kommunikation und zur
Zusammenarbeit. Aullerdem miissen Sie bei der Mitarbeiterauswahl realistisch bleiben:
Die ideale Kombination aus Oberst, Nobelpreistrdger und Showmaster, wie sie fast in
jeder Stellenanzeige gefordert wird, gibt es nicht.
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,, Wer in seinem
Verantwortungs-
bereich die Stem-
peluhr bendtigt,
um individuelle
Leistung zu be-
urteilen, der hat
als Fiihrungskrafi
versagt. “

»Ich plidiere fiir
einen Paradig-
menwechsel in der
Fiihrung. “

,» Mitldufer miissen
wir aussortieren.
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Entscheiden Sie sich im Zweifel gegen einen Kandidaten und gehen Sie keine Kompro-
misse ein, nur um etwa eine Einstellungsvorgabe zu bedienen. Kein Orchester konnte es
sich leisten, kompromisshalber inkompetente Musiker einzustellen. Suchen Sie so lange,
bis Sie die richtigen Leute gefunden haben. Dabei miissen die Kompetenz und die zu
erledigende Aufgabe im Mittelpunkt stehen, nicht die Stelle und ihre Definition.

Aufgrund der internationalen Arbeitsteilung in der globalisierten Wirtschaft wird es in
Zukunft immer mehr darauf ankommen, das Individuelle, Mutige, Kreative und die
Eigeninitiative zu fordern, weil sich nur so der Wettbewerbsvorsprung halten lésst.
Diese Anforderungen setzen voraus, dass Sie die Einstellung eines Bewerbers erkennen,
sein Verhalten, sein Verantwortungsgefiihl. Exzellenten Mitarbeitern miissen Sie Spiel-
rdume zur Entfaltung und zur Eigenmotivation geben, indem Sie ihnen Freiraum bieten.
Die Talente und Fiihrungskrifte der Zukunft suchen bereits jetzt nach Tétigkeiten, die
ihnen wirklich und direkt den Sinn ihres Tuns vermitteln — auf indirekte Anreizsysteme
kommt es dann gar nicht mehr an. Ansonsten bekommen Sie eine Horde habgieriger
Schndsel, die nur an ihren eigenen Vorteil denken, oder antriebslose Aussitzer, die nicht
weiter auffallen und vor allem die Arbeitsplatzsicherheit im Auge haben.

Sich auf das Individuum konzentrieren

Ist der richtige Mitarbeiter gefunden, dann betrauen Sie ihn sofort mit einer konkreten
Aufgabe, fiir die er die Verantwortung tibernehmen soll. Das ist der Sinn der Probezeit.
Das eigenverantwortliche Handeln muss in der Zukunft wieder verstarkt in den Mit-
telpunkt unternehmerischer Aktivitaten geriickt werden. Es erhoht die Motivation, die
Gestaltungsspielrdume und auch die Flexibilitit, weil notfalls umgesteuert werden kann.
Das Sozialisieren von Risiken ist eine typische Konsequenz des grassierenden Team-
Unwesens und hat nicht nur in die Finanzkrise gefiihrt, sondern wird auch noch zu einer
wahren Systemkrise fithren.

Indem Sie Aufgaben und Erwartungen konkret definieren und sie direkt und persénlich
kommunizieren, iibertragen Sie Verantwortung. Wenn Sie Teams bilden miissen, halten
Sie diese klein und funktionsorientiert. Ordnen Sie die Verantwortung klar dem Team-
leiter zu. Teams als Proporz- und Kuschelveranstaltungen l[dhmen den Betrieb.

Leistungstriger fordern

Eine erfolgreich bewiltigte Aufgabe kann — muss aber nicht — eine Empfehlung fiir eine
Beforderung sein. Vor allem wenn sich die neue Aufgabe stark von der alten unterschei-
det, zéhlen die Erfolgsparameter der Vergangenheit wenig. Ein erfolgreicher Sachbear-
beiter ist als Abteilungsleiter nicht unbedingt ebenfalls erfolgreich, weil er ganz andere
Aufgaben hat. Auch die Beforderung blof3 nach Zeitablauf ist nicht leistungsgerecht.

Beforderungen sollen der Effektivitétssteigerung (Qualitdt) dienen, nicht der Effizienz-
steigerung (Quantitét). Das erreichen Sie, indem Sie den Querdenker, den Ungenormten
fordern — und befordern — anstelle des stromlinienférmigen Managers. Die im Wettbe-
werb notwendige Kreativitdt und Flexibilitdt erwachsen nicht daraus, alles genauso zu
machen wie alle anderen oder wie der Vorgédnger. Kiinstler fertigen auch keine Kopien
ihrer eigenen Arbeiten. Allerdings erwéchst auch Neues nicht notwendig daraus, als
Neuer mit der Brechstange alles anders machen zu wollen.
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wIhre individuellen
Stiirken liegen
dort, wo Thnen
etwas leichtfillt. “

., Werden Sie
nicht von der
Fiihrungskraft zur
Fiirsorgekraft. “

,, Leidenschaften
ziehen wirtschafi-
lichen Erfolg nach
sich. “
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Aufgabe der Fiihrung ist es, Starken zu stirken. Individuelle Starken entdecken Sie am
besten mit der Frage: ,,Was fillt IThnen leicht?* Stiarken sind der beste Motivations- und
Leistungstrager — bis hin zur Leidenschaft. Und Leidenschaften ziehen wirtschaftlichen
Erfolg nach sich, nicht Lohnsklaverei.

Vertrauen und Verantwortung

Vertrauen und Verantwortung sind die Schluisselbegriffe der Fiihrung der Zukunft. Ver-
trauen konnen Sie nur in einem individuellen und durchaus risikobehafteten Prozess
schaffen, nicht durch Reglementierung und Kontrolle. Vertrauen setzt Freiheiten und
Wahlmoglichkeiten voraus, die Moglichkeit, eigene Entscheidungen zu treffen, ohne
Einmischung von auBen und Uberfiirsorglichkeit von oben. Das ist die stirkste Motiva-
tion zur Leistungs- und Ideenerbringung.

Die Kehrseite des Vertrauens ist die Verantwortung. Zur vertrauensvollen Zusammen-
arbeit gehoren selbstverstindlich das sachorientierte Arbeiten ohne Rollen- oder Réin-
kespiele, Machtdemonstrationen, Selbstinszenierungen, Eitelkeiten oder Statussymbole.
Natiirlich darf man nicht die Erfolge anderer fiir sich beanspruchen. Und man muss
zuhoren kénnen: Wir haben zwei Ohren, aber nur einen Mund.

Begleiten und Feedback geben

Vertrauensvolle Zusammenarbeit erreichen Sie, wenn Sie IThre Mitarbeiter einzeln beglei-
ten, mit ihnen im Gesprich bleiben, Erfahrungen austauschen und Feedbacks geben
(,,walk the talk®). So gleichen Sie ganz natiirlich die gegenseitigen Erwartungen ab, ein
Kernstiick der begleitenden, vertrauensvollen Fithrung. Die Erwartung an den Mitarbei-
ter soll konkret sein (z. B. ,,Machen Sie XY zu einem wichtigen Kunden® statt ,,Hédngen
Sie sich rein®), sie muss aber nicht unbedingt beziffert sein. Der Erwartungsabgleich
vollzieht sich durchaus auf Augenhohe. Antwort des Mitarbeiters: ,,OK, wenn Sie mir
das und das zur Verfiigung stellen.”

Nennen Sie neben dem Ziel, dem ,,Was®, auch den Grund, das ,Warum®. Die Mitarbeiter
wollen den Sinn ihres Tuns verstehen. Auch das motiviert. Schrauben Sie Ihre Erwartun-
gen nicht zu hoch, sondern bleiben Sie realistisch. Jede Fithrungsaufgabe ist eine Grat-
wanderung zwischen der Er6ffnung von Gestaltungsspielrdumen und der Orientierung
an Vorgaben. Sie kann nur individuell und an der konkreten Aufgabe vollzogen werden,
nicht mit pauschalen Systemen. Es kommt darauf an, die Mitarbeiter wirklich personlich
kennenzulernen, zu begleiten und ihnen substanzielles Feedback zu geben.

Uber den Autor

Dr. Torsten Schumacher hat Betriebswirtschaft in Mannheim und Kéln studiert und
einen MBA in Barcelona absolviert. Er hat in groflen internationalen Beratungsfirmen
gearbeitet, darunter als Partner und Geschéftsfiithrer bei Accenture. 2009 hat sich Schu-
macher mit einer eigenen Beratungsfirma selbststdndig gemacht. Er ist auch Autor des
Buches Wenn du viel erreichen willst, tue wenig.
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