


Liebe Leser 

"The nation will find it very hard to look 
up to their leaders who are keeping their 

ears to the ground." 
Winston Churchill 

Leitbilder versprechen Orientienmg in changing times. Wirt­

schaftsführer stehen im Anspruch , diese zu personifizieren. 

In Zeiten des Wandels sind sie der Fels in der Brandung; ge­

leitet von Normen und Werten schreiten sie voran und glät­

ten jene rauen Wellen, die ihre Gefolgschaft sonst leicht aus 

der Bahn geworfen hätten. 

Aufbruchstimmung siegt über Kakophonie: Leadership ist 

der Generalschlüssel zum Erfolg. Leadership is t en tschei­

dend, um im globalen Wettbewerb zu bestehen . 

Die Vertrauenskrisen der letzten Jahre - al len voran Enron 

und Worldcom - stellen die Verletzbarkeit grosser Organisa­

tionen eindrücklich dar und zeigen die Tragweite von ethisch 

fragwürdigen Praktiken an der Unternehmensspitze. Füh­

rungspersönlichkeiten tragen über den Leadership Leverage 

damit enorme Verantwortung, den rich tigen Kurs für das 

Unternehmen und seine Zukunft zu setzen. Dieser verla ngt 

die Definition von ethisch und moralisch allgemein akzep­

tierten Normen und Werten, die es dann zu verkörpern und 

fest in der Unternehmenskultur zu etablieren gilt. 

Welche Charakteristika muss nun eine Führungspersönlich­

keit umfassen , um sich a ls Leader zu qualifizieren und zu 

empfehlen? Diese Frage steh t neben der Frage nach der 

Mora l sowie nach der Entstehung - natural born leaders? -

im Fokus dieser «Student Business Review,. 

Leadership ist indes nicht auf den wirtschaftlichen Kontext 

beschränkt, sondern weckt ebenso Assoziationen mit Politik 

und Militär. Die Wiederwahl des amerikanischen Präsiden­

ten George W. Bush mag als Beweis und Beispiel dienen für 

den Drang und die Sehnsuch t nach Orientierung, insbeson­

dere in Zeiten der Unsicherheit. Wen n auch die Ziele der 

republikanischen Regierung die Basis für viele Kontroversen 

bilden, so ist jener Kurs doch unmissverständlich und bil­

det damit eine Kompassfunktion. 
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Im militärischen Sektor haben Carl von Clausewitz und Sun 

Zi den Leadershipgedanken personifiziert und eindrücklich 

geprägt. Den Motivationsaspekt hat Clausewitz im mi litäri ­

schen Kontext dargestellt, indem er auf die Bedeutung von 

Siegen verwies, die das Gleichgewicht der Kräfte für künfti­

ge Engagements beeinllussen: •Und so verändert der Zauber 

des Krieges und der Fluch der Niederlage d as spezifische Ge­
wicht d er Elemente., 

Für Sun Zi waren die Werte und das Verh alten des Gene­

rals - etwa Proaktivität - zentral : ,This, in the conduct one 

must not reply on the failure of th e e nemy to come, but on 

readiness of oneself to engage him. One must not rely on the 

failure of the enemy to a ttack, but on the ability of oneself to 

build an invincible defense that is invulnerable to attacks., 

Die in Sun Zi's Hauptwerk ,Militärische Verträge, dargestell­

ten Strategeme haben ihre Relevanz bis ins Informationszeit­

alter gewahrt. So wendet Professor Wee Chow Hou (Nanyang 

Business School) diese Strategeme auf Unternehmensstra­

tegie an und leitet daraus Direktiven für d as Topmanage­

ment ab. 

In dieser Ausgabe der Student Business Review präsentie ­

ren hochkarätige Persönlichkeiten ihre Einschätzungen zu 

den oben aufgefüh rten Aspekten , wobei den essenziellen Ei­

genschaften von Führungspersönlichkeiten besondere Auf­

merksamkeit zukommt. 

Wir danken den Autoren herzlich für ihre hervorragenden 

Beiträge und wünschen Ihnen eine interessante Lektüre. 

Arne M. Wiechmann Moritz Kemper 
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Marcel Ospel 

Verwaltungsratspräsident, UBS AG 

VISIONEN, DISZIPLIN UND 

INTELLEKTUELLE REDLICHKEIT 

Führung - Unternehmensführung im Besonderen - bietet Diskussionsstoff. Wie sonst wäre es zu er­
klären, dass gemäss Berechnungen von Amazon allein in den USA jedes Jahr 3000 neue Manage­
ment-Bücher veröffentlicht werden, wovon immerhin rund 10 Millionen Exemplare ihren Weg über 

den Ladentisch finden? 

Dabei ist die Debatte über die Qual itäten eines erfolgreichen 

Führers keineswegs neu. Schon Platon lässt in se iner ,Poli­

teia, Sokrates und Glaukon über die Anforderungen an ei­

nen Staatslenker diskutieren. Die beiden kommen zum 

Schluss, dass nicht etwa d ie , Liebhaber des Regierens,, die 

,Tapfersten, oder die ,Reichsten , am besten geeignet seien . 

Vielmehr brauche es scharfsinnige, fleissige u n d lernfähige 

Menschen . , Einen von gutem Gedächtnis müssen wir 

suchen, der auch u nermüdlich ist u nd ausse rordentlich 

arbeitsfreudig. Oder wie sonst wird einer jenes Körperl iche 

alles durchstehen können und dazu noch die grossen Auf­

gaben des Lernens und Nachdenkens bewältigen?,, fragt 

Sokrates. 

"Wo viel geschrieben wird, entwickeln 
sich naturgemäss zahlreiche und 

unterschiedliche Theorien." 

Wir verschliessen uns bei UBS solchen intellektuellen Ein­

flüssen n icht, aber wir schenken gleichzeitig den eigenen 

praktischen Erfahrungen grosse Beachtung. 

Neue Strategien - neue Führungsprinzipien 
Vor rund 15 Jahren - zu Beginn der 90er J ahre- e rlebte der 

Schweizerisch e Fina nzsektor ein grösseres Erdbeben: Im 

Laufe der Immobilienk rise wurden alle in in der Schweiz in­

nert weniger Monate Werte im Umfang von 4 6 Milliarden 

Franken vernichtet. Gleichzeitig kam es in ganz Europa zu 

spektakulären Firmenpleiten, die das Kreditgeschäft der 

Banken a rg diskreditierten . Zusammen mit der Deregulie­

rung des Finanzsektors sorgten diese Erschütterungen für 

einen e igentlichen Paradigmenwechsel. Nicht n u r die dama­

ligen Geschäftsstrategien, sondern auch die Führungsprin­

zip ie n wurden grundsätzUch in Frage gestellt . Die Philoso­

phie des bedingungslosen Bilanzwachstums und Cash-Flow­

Denkens - oft sogar gegen die Interessen der eigenen Aktio­

näre gerich tet - fand ein abruptes Ende. An ihre Stelle tra­

ten eine klare Ausrichtun g d es Geschäfts auf die Kunden be­

dürfnisse sowie eine aktive Bewirtschaftung der 

Aktionärswerte. 

Am Anfang stand eine Vis ion: Unser Ziel war es, d ie Bank 

global auszurichten und uns auf drei Kerngeschäfte zu kon-
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zentrieren: Vermögensverwaltu ng, Investment Banking so­

wie Firmen- und Privatkundengeschäft in der Schweiz. Wir 

wollten uns in der Spitzengruppe der internationalen Invest­

ment Banken positionieren sowie als weltweit führende Ver­

mögensverwaltungsbank mit starkem Bein im Gesch äft mit 

institutionellen Anlegern. 

Die Implementierung d ieser strategischen Ziele wäre aller­

d ings nicht möglich gewesen ohne e ine radika le Erneuerung 

u nserer Führungsphilosophie . Im Vordergrund standen neu 

Kundenorientierung, innovative und kreative Finanzlösun­

gen, die Kreation strukturierter Produkte und Dienstleistun­

gen, die Herstellung von Kosten transparenz sowie ein aus­

gebautes Ris iko Management. An die Stelle der bisherigen 

Verwaltermen talitä t - repräsentiert d urch den Ausdruck des 

,Bankbeamten , - tra t der Bankier a ls unternehmerisch han­

delnder Manager. 

Die Bank benötigte für diesen tiefgreifenden organisatori­

schen und kulturellen Wandel allerdings starke Impulse von 

aussen. Und diese erhielten wir durch unsere transformato­

rischen Akquisitionen und Partnerschaften mit spezialisier­

ten Finanzinstituten wie O'Connor, Brinson Partners und 

S.G. Warburg. Mit dem Zusammenschluss von Bankverein 

u nd Bankgesellschaft zu r UBS AG gelang 1997 der Sprung 

in die Spitzengruppe der weltweit tätigen Banken und mit 

der Akquisition von PaineWebber eine entscheidende Erwei­

terung der Kundenbasis in den USA. 



Fünf Lektionen für den Erfolg 
Ich habe aus dieser langen, intensiven Reise fünf Lektionen 

mitgenommen, die aus meiner Sicht für den Erfolg eines sol­

chen Transformationsprozesses entscheidend s ind: 

• Erstens gilt es einen systematischen, analytischen Ansatz 

zu kombin ieren mit einem ausgeprägten Instinkt für das 

Wahrnehmen von Chancen. Während all diesen Jahren 

verfolgten wir zwar einen rigorosen strategischen Pla­

nungsprozess; wir trafen uns jeweils zu Beginn jedes Jah­

res, um über zukunftsorientierte Weichenstellungen zu 

debattieren . Letztlich gab bei einigen Akquisitionen jedoch 
die Intuition, unser Sensorium für den richtigen Schach­

zug, den Ausschlag. 

• Zweitens braucht es für Wachstumsstrategien eine 

starke Vision: Das war vor allem bei jenen Partnern ent­

scheidend, die am Anfang nicht verhandlungsbereit wa­

ren oder die auch von anderen Banken umworben wur­

den. Eine attraktive langfristige Vision - nicht nur 

ökonomischer, sondern auch kultureller Art - war das 
zentrale Element, um diese Firmenleitungen zu über­

zeugen. 

• Drittens ist die richtige Balance zwischen Kontinuität und 

Erneuerung des Managements entscheidend. Für die 

Kontinuität sorgte ein kleines, überzeugtes Team von Spit­

zenmanagern mit eisernem Durchhaltewillen. 

• Viertens muss man dafür sorgen, dass Akquisitionen so 

produktiv wie möglich verlaufen. Fast immer führten die 

Zusammenschlüsse in unserer Firma zu einem ausseror­

den tlichen Zustrom von Fähigkeiten, Ressourcen, unter­

nehmerischen oder kulturellen Bereicherungen. Indem 

wir diese willkommen h iessen, förderten wir die Verbes­

serung und ständige Erneuerung unserer eigenen Unter­

nehmenskultur. Bei der Erneuerung des Managements 

richteten wir uns strikt nach meritokratischen Grundsät­

zen. 

Fünftens ist eine klar vorgegebene Integrations-Strategie 

unerlässlich. Ob rasch oder mit Verzögerung - stets 

sollte die gewählte Strategie im Führungsteam intensiv 

d iskutiert und dann kompromisslos umgesetzt werden. 

Unternehmerisch führen 
Welche Führungseigenschaften braucht es, damit jeder ein­

zelne Manager einen maximalen Beitrag zum Un ternehmens ­

erfolg leisten ka nn? Das Konzept der •unternehmerischen 
Führung,, das wir heute in unseren Kaderseminaren lehren , 

beruht auf unserer Erfahrung, dass eine erfolgreiche Unte r­

nehmensstrategie auf allen Management-Ebenen unterneh­

merisches Führungsverhalten erfordert. 

"Unternehmerisch 
verhalten wir uns dann, 

wenn wir stets jene Möglichkeiten 
und Chancen wahrnehmen, die das 

Geschäftsergebnis und das Wachstum 
unseres Unternehmens positiv 

beeinflussen." 
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Dabei s ind weniger spektakulä re Einzelaktionen gefragt, 

als vielmehr aktives Teamwork, a lso d ie gemeinsame Suche 

nach innovativen Lösungen. Gesucht sind kreative Ideen, die 

sich in lukrative Geschäftsmöglichkeiten umwandeln lassen. 

Und bei alledem sollen die Manager ein kluges Risikoverhal­

ten an den Tag legen. Risiken sollen nicht minimiert, son­

dern mit Blick auf das mögliche Geschäftsergebnis optimiert 

werden. 

Disziplin im Denken und Handeln 
Gibt es besondere Führungseigenschaften, welche über Er­

folg oder Misserfolg entscheiden? Wodurch unterscheiden 

sich die Manager der besten Unternehmen von j enen aus gu­
ten oder mittelmässigen Firmen? Dieser Frage ist der ame­

rikanische Management-Experte Jim Collins in einer breit 
angelegten Studie nachgegangen, d ie er in seinem Buch ,Der 

Weg zu den Besten• veröffentlicht hat. Er kommt darin 

zum Schluss - und das deckt s ich völlig mit meinen Erfah­

rungen -, dass es für nachhaltigen Erfolg vor allem drei 

treibende Kräfte braucht: disziplinierte Menschen, diszipli­

niertes Denken und diszipliniertes Handeln. 

Alle untersuchten Spitzenunternehmen zeichnen sich u.a. 

dadurch aus, dass sie über Spitzenmanager mit hoher pro­

fessioneller Durchsetzungskraft und bescheidenem persön­

lichem Auftreten verfügen. Ihr Denken ist geprägt von einer 

schonungslosen und realistischen Einschätzung der eigenen 

Lage und gleichzeitig einem unerschütterlichen Glauben an 
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den eigenen Erfolg. Ihre Unternehmenskultur ist gekenn­
zeichnet durch diszipliniertes Denken und Handeln, wo­
durch bürokratische Hurden weitgehend überflüssig werden 
und für Manager und Mitarbeiter kreative Handlungsfreiräu­

me ents tehen. 

Vielfalt und intellektuelle Ehrlichkeit 

Wenn ein Unternehme n e inmal e ine Spitzenposition erre icht 
hat, stellt sich selbstverständlich die Frage, wie es diese hal­
ten kann. Als weltweit operierende Bank sind wir dem glo­
balen Wettbewerb schonungslos ausgeliefert und es wird für 
uns nicht leich t sein , das Erreich te zu verteidigen und wei­
ter auszubauen . Fallstricke gibt es einige. Dazu gehören die 

Selbstzufriedenheit der Führungsmannschaft über den 
eigenen Erfolg, die Angst vor sogenannt ,unnötigen• Risiken, 
eine überbordende Kontrollmentalität verbunden mit büro­
kratischen Tendenzen, allzu kurzfristiges Erfolgsdenken so­
wie eine natürliche Tendenz zur Besitzstandswahrung. 

Die grösste Gefahr droht aus meiner Sicht jedoch von einem 
Mangel an Auseinandersetzung und Meinungsvielfalt. Wenn 

es allen gut geht, sinkt automatisch die Bereitschaft, s ich ge­
genseitig herauszufordern. Aus meiner langjäh rigen Erfah­
rung weiss ich jedoch, dass gerade Wachstumsphasen stets 
mit einem gewissen Mass an Spannung und Debatte verbun­
den waren. Umgekehrt kam es in so genannten ,harmoni­
schen, Zeiten oft zu schwachen, wenig zukunftsgerichteten 

Entscheiden. 

Zu de n vornehmsten Aufgaben eines Unte rnehmensführers 
in e iner globalen, dy namischen und wettbewerbsintensiven 
Branche gehört es deshalb, eine Kultur der Meinungsviel falt 
und der intellektuellen Ehrlichkeit zu fördern. Dabei geht es 
keineswegs darum, funktionierendes Teamwork und die ge­
genseitige Un terstützung zu zerstören. Nich t Uneinigkeit und 
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Zwietracht sind das Ziel, woh l aber die Förderung alternati­
ver Denkansätze und das Durchbrechen überlieferter Denk­

muster. 

Mit Blick auf die Führungsqualitäten der Manager bedeutet 

dies: ein erfolgreiches Unternehmen muss sein Spitzenkader 
stets mit de n klügsten und besten Köpfen ergänzen und nich t 
u nbed ingt mit j enen, d ie am besten ins Team passen. Da­
durch wird zwar mit Sicherheit die Harmonie gestört. Aber 
dieser Nachteil ist unbedeutend, verglichen mit der dadurch 
erwobenen Fähigkeit, Grenzen zu sprengen und im Sinne So­
kra tes' d ie grossen Aufgaben des Lernens und des Nachden­
kens zu bewältigen. 

Marcel Ospel, 

Präsident des Verwaltungsrates der UBS AG 

Marcel Ospel wurde am 8 . Februar 1950 in Basel ge­
boren. Nach einer Lehre als Bankkaufmann, berufli­
chen Weiterbildungen und dem Abschluss an der Hö­
heren Wirtschafts- und Verwaltungsschule startete 
er seine Karriere 1977 beim Sch weizerischen Bank­

verein. 
Bei der SBCI in London u nd New York spezialisierte 
er sich zu Beginn der 80er Jahre auf das Kapital­
markt-Geschäft und wechselte 1985 für 2 Jahre zu 
Merill Lynch, bevor er 1987 zum Schweizerischen 
Bankverein zurückkehrte. 
Nach verschiedenen weiteren Stationen übernahm 
Ospel nach deren Gründung 1998 das Präsidium der 

Konzernleitung der UBS; 2001 wurde er zum Präsi­
denten des Verwaltungsrates der UBS AG gewählt. 
Marcel Ospel engagiert sich stark in wirtschafts- und 
ordnungspolitischen Fragen - u.a. als Mitglied im 
Vorstandsausschuss des Wirtschaftsdachverbandes 
Economiesuisse. 
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INSERAT UBS 
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Dr. Edgar Oehler 
Verwaltungsratspräsident, Arbonia-Forster-Holding AG und Hartchrom AG 

LEADERSHIP - PERSÖNLICHE ERFAHRUNGEN 

UND LEHREN 

Gar oft gewinnt man in jü.ngster Zeit den Eindruck, als wäre Leadership eine Erfindung der Moder­
ne. Dabei wurde in den letzen Jahren lediglich der neudeutsche Ausdruck «erfunden». Die Erschei­
nung selbst ist so alt wie die Menschheit. 

Leadership seit Beginn der Menschheit 
Gehen wir in d er Geschichte zurück, dann treffen wir in den 

Aufzeichnungen immer wieder Menschen und Persönlichkei­

ten an, welche sich als Leader auszeichneten. Schon Josef 

bewährte sich zu Beginn der Neuzeit durch klare Vorstellun­

gen und Führung, als er Maria unmittelbar vor Christi Ge­

burt rechtzeitig a n seinen Ursprungsort zurückführen muss­

te, um auf Geheiss des Kaisers bei der Volkszählung 

statistisch erfasst zu werden. Auch die europäischen Erobe­

rer stachen nicht volens nolens in See, wenngleich d ie Vi­

sion unentdeckter Erdteile auf Vermutungen beruhte. Sie 

führten Schiff und Mannschaft zum Ziel. Ebenso erfolgen die 
Eroberung ausserirdischer Planeten, die Raketen- und Sa­

tellitenabschüsse nach klaren Vorgaben und Zielvorstellun­

gen . Wer jemals einem Satellitenstart beiwohnen konnte, 

s tellt bald einmal fest, dass dieser Vorgan g wohl zu den aus­

geklügelten Ergebnissen von Leadership gehört. Alles muss 

auf die Nanosekunde abgestimmt und nich ts darf dem Zu­

fall überlassen werden. Mögen die meisten Handlungen ei­

nes j eden von uns anfangs durch Zufall geprägt sein, abge­

schlossen werden sie letztlich bewusst oder unbewusst 

durch einen klaren Entsch eid. Es betrifft dies sowohl den Ta­

gesablauf wie aber auch die angeblich planlos durchgeführ­

ten Ferien. 

Wo wir den Unterschied von damals zu heute finden 
In früheren Zeiten war die Mehrzahl der Menschen des 

Schreibens und Lesens unkundig. Wenige hatten Kenntnis 

über wichtige Vorgänge. Umso mehr waren Beispiele und 

Vorbilder gefragt. Die wenigen kundigen Persönlichkeiten 

mussten überzeugen und begeistern , Misstrauen aus der 
Welt schaffen, Aben teuerlust wecken und den Glauben an 

die Zukunft stärken. 

Wenn wir die Geschichte verlassen und zur Gegenwart wech­

seln, hat sich nichts an den Grundlagen geändert. Oder 

doch? Fusswege wurden durch Autobahnen ersetzt, Ross 

und Reiter durch Fahrzeuge, Segelboote durch Luftschiffe, 

Signalfeuer durch Satelliten, der Meldeläufer durch das In­

ternet. Hundert tausende von Radiosendern und Zehntau­

sende von Fernsehkanälen haben nich t nur die Rahmenbe­

dingungen für Informationen und Mobilität, sondern die Welt 

verändert. Die Frage zu stellen, ob diese Veränderungen zum 
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Besseren oder Sch lechteren geführt haben, ist müssig. Wir 

müssen uns daran a npassen und uns damit abfinden. 

Die Welt als ein einziges Dorf mit 
verschiedenen Quartieren 
Die Fülle d er Information, die täglich auf uns hereinstürzt, 

zeigt dramatisch ein Bild der Welt als Dorf mit verschiede­

nen Quartieren. In •real time, ist es möglich, während des 

ganzen Tages die Aktual itäten rund um die Welt, ob aus der 

Wüste oder d em Urwald, ob vom kleinsten Weiler oder von 

der Millionenstadt, ob aus dem Weltall oder dem Weltinnern, 

zu erfahren. 

„ Gerade der Jahreswechsel 2004/05 
hat uns drastisch vor Augen geführt, 

dass die ganze Menschheit 
innerhalb weniger Stunden 

informiert und bewegt werden kann. " 

Der Begriff Tsunami wird wegen eines grauenhaften Erdbe­

bens zum Begriff für die informierte Menschheit. Gedanklich 
werden wir damit bald 200 000 Todesopfer, Hunderttausen­

de von Verletzten, Millionen von Obdachlosen und eine hun­

dertfache Millionenzahl von betroffenen Angehörigen verbin­

den. 

Die Schlussfolgerung drängt sich auf, wonach die besser in­

formierte Gesellschaft nach einer starken Führung ruft, j a 

schreit, zumal man sich anderswie dem Chaos ausgesetzt 

fühlt. Obwohl s ich schon unsere Vorfahren über Jahrtau­

sende durch Leadership auszeichneten , hat Leadership in 

der jüngsten Vergangenheit eine andere Bedeutung bekom­

men. Leadersh ip wird wieder personifiziert, Füh rung in be­

sonderen Lagen gefragt. 

Leadershlp in jedem Umfeld 
Leadership braucht es in jedem Umfeld. Mit Blick auf Poli­

tik und Wirtschaft finden wir j e nach Thema immer wieder 

Millionen von Spezialisten. In der Politik ist es bei uns in 

der Schweiz wohl am ausgeprägtesten. So melden sich in 

Diskussionen über Abstimmungsthemen u nd im Vorfeld 

einer Volksabstimmung j e nach Vorlage Hunderttausende 

von Spezialisten der Kernenergie, der Landwirtschaft , der 



Sicherheits-, Steuer-, der europäischen Wirtschafts-, de r 
Gesundheits- und der Verkehrspolitik, der Arbeitslosenver­
s icherung oder der Krankenkassenprämien zu Wort. Laut­
stark wird Kritik in und an den Behörden aller Stufen und 
Ebenen geäussert. In solchen Zeiten ist oder wäre (politi­

scher) Leadership angesagt u nd vor allem gefragt . Wenn eine 
Parte i Wah len, Wäh ler und Ma ndate laufend verliert, Parla­
ment und Regierungen auf Ka ntons- oder Bundesebene in 
Minderheit versetzt werden, dann fehlt es entweder an 
Glaubwürdigkeit, Vertrauen, an Oberzeugungsfähigkeit, 
an Volksnähe, an geeigneten Repräsentanten oder eben 
an Leadership. 

Verlieren - Verloren 

ÄhnJjches gilt auch für d ie Wirtschaft. Ein Unternehmen -
ohne Untersch ied auf seine Grösse und seine Produkte -
kann nicht laufend Marktan teile verlieren und Verluste pro­
duzieren, ohne aktiv zu werden und eine Wende herbeifüh­
ren zu wollen. Auch in diesem Fall ist Leadership notwendig 
oder das überleben in Frage gestellt. 

Im (Mannschafts-)Sport ist es vermein tlich einfacher: verliert 

ein Team plötzlich jedes Spiel und muss um den Ligaerhalt 
kä mpfen, wird Kritik a n die Führung laut. Die Führung des 
Teams war schlecht, der Trainer konnte nicht auf die Spie­
ler eingehen, diese nicht motivieren oder zu besonderen Leis­
tungen anspornen. Dann wird als einfachste Lösung der Trai­
ner ausgewechselt und einer voran gestellt, der es hoffen tlich 
besser «kann,. 

"Während sich der Erfolg 
des besseren Leadership 

im Sport ziemlich rasch abzeichnet 
oder der Misserfolg weitergeht, 

finden wir in Wirtschaft und Politik andere, 
dafür aber umso nachhaltigere 

Auswirkungen." 

Leadership in Politik und Wirtschaft 

Leadership in Politik u nd Wirtschaft ist unterschiedlich 
gelagert: der Wirtschaftsführer wird spätestens jedes Jahr 
nach Vorlage der Bilanz qualifiziert. Er kann diese Bilanz 
nicht beschönigen, denn Franken und Rappen geben 
Auskunft. Politiker ha ben es e twas einfacher: ihnen wird je­
weils eine Schonfrist von vier Jahren eingeräumt: immer 

nach vier Jahren wird gewäh lt oder eben abgewäh lt. Dafür 
s ind die ve rbale n Auseinandersetzungen in der Öffentlich­
ke it härter a ls in der Wirtscha ft. Für den Politike r ist jeder 
Wählende ein potenzieller Kunde. Für den Politiker ist die 
Auseinandersetzung an und mit der Öffentlichkeit Teil der 
Arbeit. Demgegenüber hasst m.E. ein Wir tschaftsführer die 
Kritik; für ihn ist Kritik fremd und rasch verletzend. 

Guter Leadership is t meinen Erfah rungen zufolge eine M i­

schung zwischen d em Erle bten in der Polit ik einerseits und 
in der Wirtschaft a ndererseits. Der mit der Politik erfahre ne 
Wirtschaftsführer spricht eine offene Sprache und kann Kri-
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tik einstecken. Er ist a ls guter Politiker keine Mimose. Der 
durch die Wirtschaft geprägte Leader verliert sich nicht in 
Worthülsen und langen Referaten, sondern hat den Blick für 
das Wesentliche, für d ie Produkte, die Produktion und den 

Markt zusammen mit seinen Kunden. Er kennt die Zahlen 
n icht nur aus dem Budget, sondern spürt s ie a m eigenen 
Leibe. 

„1m amerikanischen Sport haben die 
so genannten Cheerleaders die alleinige 

Aufgabe, für Stimmung zu sorgen, 
das eigene Team zu motivieren, 

zu besseren Leistungen und letztlich 
zum Sieg anzuspornen." 

Was Hänschen nicht lernt, lernt Hans nimmer mehr 

Als Nebeneffekt werden wohl auch die gegnerische Kulisse 
und das gegnerische Team demotiviert. Unter Leadership ver­
stehe ich n ich ts anderes. Ob Vorgesetzte oder Unterneh­
mensleiter, egal auf welcher Stufe: jede und jeder mit einer 
Führungsaufgabe muss die Mannschaft motivieren und zu 

Leistungen anspornen. Sie oder er muss ein Vorbild u nd leis­
tungsbereit sein , überzeugen und Einsatzbereitschaft zeigen. 
Im Prinzip gibt es keinen Unterschied, ob wir an Führung in 
der Politik, in der Wirtschaft oder im weitesten Sinn im Pri­
vatbereich denken. Die Grundlagen und die Voraussetzun­
gen sind gleich, nur die Inhalte sind verschieden. 

Die Frage, ob solche Qualitä ten im absoluten Sinn erlernbar 

sind, is t m .E. zu verneinen . So wie die Natur für den Wein­
bau oder befah rbare Skipisten gewisse Voraussetzungen 
schaffen muss, müssen für e ine ausgeprägte Leaderaufgabe 
ebenfalls gewisse Voraussetzungen feststellbar und vorhan­
den sein. Man kann in der Folge einiges dazu lernen. Aber 
so wenig wie jeder Tennisspieler Roger Federer schlagen oder 
jeder Autofahrer Michael Schumacher im Formel 1 überho­
len kann, so wenig kann ein jeder Un ternehmungsleiter 
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werden. Es würde darüber hinaus auch nicht jedem Spass 

machen, eine solche Verantwortung zu übernehmen. So wie 

auch nicht jeder gerne mit 300 Km/h in die Kurve fahren 

oder einen Ten nisball mit grosser Wucht auf sich schiessen 

Jassen würde. 

Persönlich h a lte ich es, vereinfacht ausgedrückt, mit dem 

Vergleich, dass nicht jeder Feinschmecker ein guter Koch, 

nicht jeder Fussballmatchbesucher ein guter Fussballspie­

ler und nicht jeder Musikliebhaber ein guter Musikant ist. 
Der Hans, d er kann's eben n icht in jedem Fall. Ebenso wahr 

ist der Hinweis, dass Hans nich t kann, was er als Hänschen 

nich t gelernt hat. Da raus ziehe ich d ie Schlussfolgerung, 

dass einem j eden von u ns gewisse Talente angeboren oder 

mitgegeben sind. Je mehr man diese pflegt, desto besser be­

herrscht man sie und kann sie entsprechend einsetzen. 

,,Erfolgreicher Leadership bedeutet, 
sich ehrlich und mit Blick auf das Ganze 

e inzusetzen. Ein anerkannter Vorgesetzter 
ist menschlich und geht auf die Anliegen 

der Mitarbeitenden ein." 

Erfolgreicher Leadership 
Er kennt das Unternehmen und die Einzelheiten am besten, 

verfügt über so genannte Visionen und verbreitet Arbeits­

platz- wie Zukunftssicherheit. Er kennt die in ternen Details 

gleich gut wie d ie Kundenbedürfnisse. Er kennt die Kunden 

persönlich, ist grosszügig u nd zeichnet sich durch e inen ge­

radl inige n Kurs aus. Vereinfacht zusammengefasst: e r be­

handelt seine Umgebung so, wie er als Teil d ieser Umgebung 

auch durch sie behandelt werden möchte. Diese Grundvo­

raussetzungen haben je nach Unternehmen und Produkte 
individuelle Schattierungen. 

Unternehmer und Manager 
Die Frage, ob es im Business-Leadership Unterschiede zwi­

schen e inem Unternehmer und e inem Manager gibt, ist 

schwierig, aber auch einfach zu beantworten. Wenn ein Ma­

nager grösstenteils an die eigenen Vorteile denkt, sich -
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sofern er könnte - nicht am Unternehmen beteiligt (was bei 

börsenkotierten Unternehmen ja immer möglich ist), seinen 

Egotrip fährt, is t er ein schlechter Vorgesetzter. Ein Unter­

nehmer, der Angst vor der Zukunft ha t, n icht risikofreudig 

is t , sich kleinkariert verhält, Investitionen scheut, nich t für 

alles offen ist, Einzelh eiten nicht kennt, auch ke inen Sinn 

für das Wesentliche hat, ist ein schlechter Unternehmer. Mit 

dieser Negativumschreibung ist gleichzeitig umschrieben, 

was ich unter einem guten Manager und einem guten Un­

ternehmer verstehe. 

Kurz zusammengefasst heisst das: zum Leadership gehören 

u .a. eine totale Iden tifikation mit dem Unterneh men und der 

Aufgabe, Mensch lichkeit, aber auch menschliche Härte, Ge­

sprächsbereitsch aft, Blick für das Ganze und für die Zukunft, 

Gerechtigkeit, Grossmut, Risikobereitschaft, Freude an der 

Arbeit, Leistungsbereitsch aft, Innovationskraft, kulturüber­

greifendes Denken und Handeln, Welterfahrung und Kun­

dennähe. Es gehören aber auch totaler Einsatz, Gesundheit, 

Glück, Erfolg, Stil und starke Nerven dazu. 

Dr. Edgar Oehler 
Den ersten Teil des Studiums an der HSG schloss 

Dr. Oehler 1967 als lic. rer. publ. ab. 1975 wurde er 

zum Dr. rer. publ. promoviert. Seinen Militärdienst 

beendete er 1990 a ls Oberst. 

Ab 1973 bis 1985 bekleidete Dr. Oehler die Funk­

tion des Chefredaktors der Tageszeitung «Die Ost­

schweiz•. 

Von 1971 bis 1995 war Dr. Och ler Mitglied des 

Nationalrates. 

Als Werkstudent betrieb Dr. Oehlerab 1967 bis 1985 

ein eigenes Gipsergeschäft und gründete einige Im­

mobilienfirmen. Im Jah re J 998 kaufte er die Hart­

chrom AG Steinach. 2003 erwarb Dr. Oehler die Ak­

tienmehrheit der AFG Arbon ia-Forster-Holding AG 

Arbon. In beiden Firmengruppen mit zusammen 

rund 5700 Beschäftigten bekleide er d ie Funktion 

des Verwaltungsratspräsidenten und CEO. 
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Prof. Dr. Holger Rust 

Institut für Soziologie, Universität Hannover 

FÜHRUNGSAUFGABE VERTRAUEN 

Der Führungsstil der amtierenden Elite wirkt weit über die Grenzen des eigenen Unternehmens hin­
aus. Nur wenn es gelingt, überall die Atmosphäre einer Vertrauenskultur zu etablieren, kann sich 
eine gesamtwirtschaftliche Innovationskultur entwickeln. 

«Engineering Brain•I Welch sch öne Anglizismen s ich finden 

lassen für d ie neue Welt der Führung! Für den neuen 

geistigen Pluralismus, der j ener Elitegruppe zugeschrieben 

wird, die zu öffentlichen Hoffnungsträgern zur Begründung 

der Innovationskultur hochstilisiert werden. Oder: «Con­

textual Management•, die Vera nkerung d er Unternehmens­

s trategien in der Alltagskultu r der Kunden , das Un terneh ­
men als systematisches Abbild der Komplexität, die den 

Markt cha rakteris iert! Die Synch ron isation von Unterneh ­

menszielen mit dem ,sinnha ften Aufbau• der Alltagswelt, die 

Förderung der wachen Beobachtungsgabe von Mitarbeitern, 

die sich a ls Partner in einem kontinuierlichen Delphi-Pro­

zess verstehen, als Akteure im ,Problem Based Leaming,, 

durch systematisches Lernen, ,Anchored lnstruction», ein­

gebunden in die Wirklichkeit , als Experten im Diskurs mit 

ihren Kunden, Kooperationspartnern und vielleicht sogar 

den Konkurre nte n im Prozess des «Mutual ConsuJting». Und 

alles läuft auf ein übergeordnetes Pri nzip h inaus: Nicht mehr 

die einsamen Stars allein bei Konstrukteuren und Entwick­

lern, n icht mehr die unumschränkten Herrscher eines ego­

zen trischen Managemen ts stellen das wichtige «Human 

Capital•. Die Agenten der Innovationskultur sind jen e Füh ­
rungskräfte, die in der Lage s ind, ein breites Pla teau von 

Fach leuten zu eta blieren , von d enen keiner wirklich hera us­

ragt, aber deren jeder e ine herausragende fach liche Perspek­

tive auf die gemeinsame Aufgabenstellung realisiert. Welch 

wunderbare Utopie klingt in d iesen Worten. Aber welch zer­

störerische Kraft auch. 

Grosse Worte, kleine Taten und die Folgen 
Wenn nämlich diese h öheren Werte und Worte von 

Führungskadern nur als Vokabeln einer inhaltsleeren Be­

schwich tigungsstrategie missbrauch t werden, um Sparpro­

gramme zu kaschieren, bewirken s ie das u nschöne Gegen­

teil dessen, was vollmundig mit ihnen angekündigt werden 

sollte: Sie verursachen massive Frustration und heftige in­

nerbetrie bliche Systemirritationen . Es scheint so zu sein: Be­

denkliche Zeichen häufen sich in der allgemeinen Besta nds ­

aufnahme der Arbeitsmotivation: Empirischen Studien 

zufolge s ind nur noch 14 Prozent d er einfachen Mita rbeiter 

in deutschen Unternehmen mit voller Motivation bei ihre r 

Aufgabe. In den Etagen des mittleren Managements steigt 

diese Marge zwar, aber sie übersteigt auch die fünfundzwan-
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zig Prozent nicht meh r. Selbst in den Füh rungsebenen 

wächst der Zweifel am Sinn der eigenen Tätigkeit, ganze 

Unternehmen s tehen unter einer eigenartigen Spannung, re­

sultierend aus individueller Zukunftsangst angesichts der 

abstrakten Rationalität von Sparvorgaben und einem wach­

senden Verdruss am schwind enden inhaltlichen Sin n der Ar­

beit. 

Bedenkliche Zeichen häufen s ich auch in der Alltagskultur 

der Unterneh men: Seit einiger Zeit kursieren Spiele, fanta­

sievollere Nachfolgen der dümmlichen Fotokopien oder Sprü­

chesammlungen zur Angestelltenkultur, etwa das ,BuJlshit 

Bingo,. Unterschiedliche Karten, die s ich leicht in einem DIN 

A4-Block verstecken lassen, enthalten zehn oder zwanzig 

Versatzstücke d er üblichen Stra tegievorträge und Kästchen 

oder Kreise zum Ank reuzen . Gewinne r oder Gewin nerin ist 

d ie Person, d ie nach der Sitzung auf ih rer Karte d ie meisten 

Leerformeln und Standardvokabeln der Führung ankreuzen 

konnte . Andere Spiele konstruieren die monatlichen Floskel­

Charts (computerisiert auch als , Floskel-Scanner, verfügbar, 

der auf Schriftstücke angewendet werden kann). Der «Mitar­

beiter als wertvollste Ressource•, ist eine der häufigst a nge­
kreuzten. Wo derartige Symptome auftauchen , ist Alarm 

angesagt. 

,,Deshalb ist es die Aufgabe der Führungs­
kräfte, ihre Havannas im Aschenbecher 

zu deponieren und die umfriedeten Lounges 
und Clubs und anderen intellektuellen 
Condominien zu verlassen, um die all­

tägliche Kommunikation mit 
ihren Mitarbeitern zu intensivieren." 

Es ist ihre Aufgabe, Situationen zu en twickeln, in denen s ich 

d ie breite Begabungsreserve der Mitarbeiter in ih re n Unter­

nehmen entwickeln, in denen eine innovative junge rebelli­

sche Elite ihre Sichtweise vortragen kann. Es ist ihre Aufga­

be, s ich die Zwerge auf ihre Schultern zu setzen, damit sie, 

diese Zwerge, die in tellektuelle Potenz entwickeln, über die 

Grenzen der alten Horizonte hinaussehen können. Denn die 

empirische Forsch ung über d ie Frage, was la ngfris tigen und 

nach haltigen Erfolg ausmacht, hat deutlich gezeigt, dass d ie­

ses intellektuelle Wachstum n icht mit dem Un iversitäts­

examen abgeschlossen ist. Die Elite der künft igen Wirtschaft 



entsteh t nicht in den Seminaren von Harvard, St. Gallen oder 

Fontainebleau. Die nächste Führungsgeneration muss im 

Bewährungs-Kontext des Unternehmensalltags und der 

Marktwirklichkeit reifen. Nur dann wachsen aus den an die­

sen und vielen exzellen ten anderen Bildungsinstitutionen 

vorgeformten Talenten, aus den HighQs, den High Poten­

tials, den Besten und wie sonst d ie Jubelbegriffe lauten 

mögen, tatsächlich jene Geister, die sich kreativ in die 

Zukunft bewegen. 

Systematische Kreativität 
,Diese Kreativität,, so Howard Gardner, Professor an der 

Harvard Graduate School of Education u nd Psychologe an 

der Boston University School of Medicine, «lässt sich nich t 

als isolierte Eigenschaft eines einzelnen Kopfes verstehen. 

Vielmehr geht s ie aus der Interaktion in drei Bereichen her­

vor. Sie baut erstens auf die Interaktion des Individuums 

selbst mit seinen Fähigkeiten und Talenten. Zweitens muss 

es ein eindeutiges Fach- oder Wissensgebiet geben, in dem 

sich eine kreative Person gemäss ihrer Expertise einordnen 

lässt. Drittens muss es in dem gegebenen Umfeld kompeten­

te, anerkannte Instanzen geben, die d ie Fähigkeiten und Leis­

tungen beurteilen können und d ie dann entsprechend den 

Zugang zu Wissen und Ressourcen mit Lob gezielt ermögli­

chen oder beim negativen Urteil konsequent verweigern. Ein 

Mensch kann nur dann kreativ werden, wenn er den für sich 

geeigneten Tätigkeitskontext erkennt und wenn dann auch 

noch das Umfeld ihn bzw. seine Arbeiten als kreativ aner­

kennt. • Die simple Idee allerdin gs, man bräuchte nur ein paar 

sehr unterschiedliche Geister zusammenzuschalten und den 

obligatorischen Theologen ins Team e inzubinden oder einen 

Philosophen zu engagieren, der dann mit den anderen zu­

sammen über die Produkte und ihre t iefere Bedeutung 

sinniert, ist illusionär. Alle, die sich mit einem bestimmten 

Thema beschäftigen, die also das so oft trivialisierte Prinzip 

der •themenzen trierten Interaktion, pflegen , sollten aus ih­

rer j eweiligen Perspektive fundierte Kenn tnisse der Materie 

besitzen. Zwar erzeugen, wie der amerikanische Wirtschafts­

forscher Lee Fleming zeigt, auch andere Kombinationen 

überraschende Lösungen. Doch Innovationen, d ie auf diese 

Weise entstehen, sind oft oberflächlich und bringen wenig 

Gewinn. 

Das grösste Hindernis, substanziell wie psychologisch, das 

dieser unternehmensinternen Innovationskultur entgegen­

steh t, ist die egozentrische Verfassung vieler Führungska­

der, d ie k reative Abweichungen n icht zulassen, sondern 

Jasager und angepasste Klone fördern. Was der INSEAD­

Professor und Psychologe Manfred Kets de Vries vom über­

zogenen Narzissmus der Führungskader in Grosskonzernen 

berichtet, ist j a nicht die randständige Meinung eines kom­

mod an der Universität eingerich teten Kommentators, der 

ansonsten keine praktische Veranhvortung zu übernehmen 

hat. Auch in der Beraterszene wird d iese Meinung verfoch­

ten, von Einzelkämpfern wie Peter Pate! beispielsweise, 

einem höchst erfolgreichen Konzeptionisten für Unterneh­

menskultur und Restrukturierung. Er vergleicht manche 
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Vorstandsetagen mit mittelalterlichen Höfen. Der revolutio­

nä re Gedanke, den Pate! daran anschliesst, so etwas wie die 

Revolution zur konstitutionellen Monarchie, zielt auf die sys­

tematische Förderung der Managerinnen und Manager mitt­

lerer Führungsebene. «Sie sind zentral für den Erfolg., 

Dieser Gedanke entspricht den Befunden amerikanischer 

Studien zur Frage, welches die ursächlichen Prinzipien des 

Erfolgs sin d . Das Ergebnis ist eindeutig und deckt sich mit 

europäischen Erhebungen: Fast immer ist nachhaltiger Er­

folg das Resultat des Muts individueller Führungskräfte, s ich 

mit Menschen zu umgeben, die besser sind als sie selbst, 

und des Gesch icks, diese Menschen mit einer Aufgabe zu 

faszinieren - mit einer Aufgabe, wohl gemerkt, nicht nur mit 

einem Projekt . 

Vertrauen ins Unternehmen als Basis 

öffentlicher Vertrauenskultur 
Doch gerade das mittlere Management ist von einer syste­

matischen Irritation erfasst. Die Repräsentanten der ope­

rativen Vollzüge in den Unternehmen, die Realisatoren der 

strategischen Visionen sehen sich allzu oft eingeklemmt zwi­

schen abstrakten Sparvorgaben in ausgewiesenen Prozent­

margen und der Philosophie der Sonntagsreden von den 

,Mitarbeitern als wertvolls ter Ressource,. Ihre Option: 

Schweigen . «Gezüchtete Schweigespiralen, nannte der pro­

minente Unternehmensberater Roland Berger im Gespräch 

mit dem Wirtschaftsjournalisten Dieter Balkhausen schon 

1990 d iese Haltung der mittleren Führungskräfte, die s ich 

vermeintlichen ungeschriebenen Gesetzen geschmeidig füg­

ten, um nicht anzuecken: Kritisiere nie jemanden, der über 

dir agiert, und lasse keine Kritik von denen zu, die unter dir 

agieren. «Das mittlere Managemen t hat Strategien zur Absi­

cherung gegen aufstiegsfähige Talente en hvickelh, ergänzte 

Berger damals. «Anpassungsbereitschaft und Unterordnung 

gelten h ier als Erfolgsgaranten für Nachrücker., Wenn dann 

noch die künftige Elite des Unternehmens aus d en üblichen 

Kaderschmieden rekrutiert wird, besteht die Gefahr, dass 

sich eine Parallelgesellschaft entwickelt, die keinen oder nur 

einen akademischen Bezug zu den Geführten besitzt. Sie er­
zeugt Distanz und Entfremdung z,vischen den Vollzugsebe­

nen des gehobenen und des mittleren Managements und da­

mit zu allen anderen Mitarbeitern. 

Das Vertrauen schwindet. Das mag fürs einzelne Unterneh­

men und die ihm zugetanen Analysten eine Zeitlang kein 
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Problem sein. Doch mit dem Vertrauen in die Gestaltungs­

kraft der Führung und damit ins Unternehmen sinkt auch 

das Vertrauen ins System, in die Volkswirtschaft und ihre 

wirtschaftlichen und politischen Repräsentanten generell. 

Gunter Tichy, renommierter österreichischer Volkswirt und 

als emeritierter Professor Vorstand des Instituts für Tech ­

n ikfolgenabschätzung an der Wiener Akademie für Wissen­

schaften ortet in einer Querschnittstudie über die tiefere Be­

deutung der Arbeiten zur Lebenszufriedenheit diesen 

Zusammenhang als fundamentale Logik für die Begründung 
einer allgemeinen Innovationskultur: «Üblich erweise geht 

man davon aus, dass das durch die Steigerung der Effizienz 

und daraus folgend, des Einkommens zu erreichen ist. Neue­

re Forschungen, d ie von der Selbsteinschätzung der Zufrie­

denhe it durch die Betroffenen ausgehen, stellen d iese An­

nahme in Frage: Soziale Faktoren, die Einbindung in 

Entscheidungsprozesse, oder die Absicherung im Sinne ei­

ner Abschätzbarkeit der Entwicklung erweisen sich als viel 

wichtiger., Und noch etwas stellt sich in diesen Erhebungen, 

die Tichy quergelesen hat: «Die Venmsicherung mangels Ab­

schätzbarkeit der Zukunft wirkt sich dann besonders nega­

tiv auf die Lebenszufriedenheit aus, wenn s ie mit Zweifeln 

an der Problemlösungskapazität des jeweiligen Systems ein­

hergeht.• Das wiederum hat mit Vertrauen zu tun, das die 

Menschen füreinander hegen. Dieses Vertrauen, so stellt 

man überrascht fest, ist in den skandinavischen Ländern 

doppelt so hoch wie in den Flächenstaaten Deutschland, 

Frankreich oder Italien. Tichy führt diese grössere Vertrau­

ensbereitschaft auch darauf zurück, dass die skandinavi­

schen Unterneh men seh r viel mehr in die Aus- und Weiter­

bildung ih rer Mitarbeiter investieren . Bei Arbeitsplatzverlust 

seien diese Mitarbeiter dann auf dem Arbeitsmarkt wesent­

lich schneller wieder zu vermitteln. Die Zahl der Modernisie­

rungsverlierer durch Bildungsdefizite sinkt. 

,,oie Gleichung scheint überzeugend: 
Nicht die Politik in erster Linie schafft 

Vertrauen durch ihre ordnungspolitischen 
Vorgaben, sondern das Vertrauen erwächst 

aus der Verfassung der Basis" 

Parameter der Gleichung einer Wirtschaftskultur 
Wer sich in seinem Unternehmen oder in seinem Beruf auf­

geh oben, u nentfremdet, halbwegs sicher fühlt, wird dieses 

Vertrauen auch auf das System übertragen u nd auf diese 

Weise auch eine größere Bereitschaft für d ie notwendige In­

novationskultur aufb ringen. Führungskräfte der Wirtschaft, 

die sich über den schwindenden Vertrauensverlust bekla­

gen, müssen sich fragen, was sie selbst zur Kompensation 

leisten können. 

Die Elemente dieser Kultur sind einfach zu benennen: Kla­

re Erwartungen, Unterstützung mit allen erden klichen In­

formationen und der entsprechenden technischen Ausrüs­

tung; Nutzung der persönlichen Qualitäten und Fähigkeiten, 

auch der Kompetenzen, die nicht unmittelbar mit dem Tä-
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tigkeitsprofil im Zusammenhang stehen; Anerkennung und 

kritische Würdigung der Arbeit; Fürsorge auch für den 

privaten Bereich, soweit er in die beruflichen Sphären 

hin ein reich t; Eröffnun g von persönlichen Karrierewegen; 

Auseinandersetzung mit den Argumenten ; gelegentliche 

Bestätigung der Bedeutung der Tätigkeit; kollegiale Quali­

tätskontrolle und Gespräche über die besten Wege, Aufga­

ben zu erfüllen; freundschaftliche Atmosphäre; Eröffnung 

von Lernmöglichkeiten; Kontakte mit anderen Abteilungen; 

Gespräche über die Perspektiven auf den Markt; frühzeitige 

Information über Probleme und ein e Vertrauenskultur für 

Gespräch e jenseits der vorgeschriebenen Aufgaben - dies auf 

allen Ebenen: von d en Vorständen gegenüber d en mittleren 

Führungsk räften und von diesen gegenüber den Mitarbei­

tern praktiziert. Wollten wir diese Haltung, denn es ist eine 

Haltung und damit mehr als eine Strategie, als Aide memoi­

re für Führungskräfte mit einem Anglizismus verankern, 

könn te er heissen: ,Remote Motivation Management•. 

Prof. Dr. Holger Rust, 1946 
Sozialwissenschaftler mit den Schwerpunkten Ar­

beit, Wirtschaft, Organisation; Universität Hanno­

ver, Institut für Soziologie. Rust lehrte Soziologie und 

Kommunikationswissenschaft an den Universitäten 

Hamburg, Salzburg und Wien. Er arbeitete u nter an­

derem im Beraterteam des österreichischen Bundes­

kanzlers Vranitzky (1993/94); war als Konzeptma­

nager für e inen Relaunch Mitglied der Chefredaktion 

des Wirtschaftsmagazins Trend (Wien) t 994/95; 

verantwortliches Mitglied im Leitungsausschuss des 

nationalen Projekt Delphi-Austria ( 1996-1999); Wis­

senschaftlicher Beirat im Geschäftsfeld Coaching 
des VW-Konzerns (2000- 2003). Rust ist gefragter 

Vortragsredner und Gesprächspartner in Konzer­

nen . Jüngste Publikationen: ,Zurück zur Vernunft, 

(Gabler 2002), ,Die sanften Ma nagementrebellen, 

(Gabler 2003); ,Das Elitemissverständnis• (Frühjah r 

2005 im Gabler Verlag) 
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Prof. Dr. Heinz K. Stahl 

Institut für Unternehmensführung, Innsbruck 

KANN MAN LEADERSHIP «ERLER.NEN»? 

Die Frage, ob man zum «Leader» geboren wird oder ob man Leadership «erlernen» kann, erhitzt im­

mer wieder die Gemüter nicht nur akademischer Denker. Sie ähnelt der alten Kontroverse, die sich 
mit «nature» versus «nurture» umschreiben lässt. Der folgende Beitrag ist ein Versuch, sich mög­
lichst leidenschaftslos und ideologiefrei mit dieser Frage auseinander zu setzen. 

Charisma und Leadership 

Rudolph Giulian i, e hemaliger New Yorker Bürgermeister, 

und Max Weber, Klassiker der Soziologie, haben etwas ge­

meinsam: Beide lieben das Wort ,Gefolgschaft, . Giuliani etwa 

in seinem Buch ,Leadership •, wo er Führungsregeln für er ­

folgreiches Management vors tellt. Und Weber, als er d as Cha­

risma der bürokra tischen Herrscha ft en tgegenstellte. Sich er, 

die Sprache Webers erscheint u n s heute reichlich ba rock. So 

veranlasst der charis mat isch e Führer Menschen ,zu e ine r 

ganz persönlichen Hingabe•, ruft in ih nen «e ine n Zustand 

von Erregung und Hoffnung• hervor, was in weiterer Folge 

eine «Umformung von innen her, und somit eine ,Neuorien­

tierung aller Einstellungen• nach sich zieh t. Im Kern seiner 
Aussagen is t Weber jedoch ganz n ah bei den Vordenkern des 

heutigen , Leadersh ip•. Wenn er etwa schreibt, dass es nur 

wenigen Führern gelänge, d ie zur Gefolgschaft nötigen emo­

tionalen Bindungen h erzustellen, dann könnte d ies auch bei 

Daniel Goleman gestanden h abe n. 

Die Kritik an der charismatischen Führung nimmt vor allem 

die Fixierung auf ,das grosse, mächtige Individuum, aufs 

Korn. Dem wird entgegengehalten, dass Charisma lediglich 

der Befriedigung von Bedürfnissen d iene, d ie in einer ratio­
nalen, «entzauberten , Welt (Weber} anders nicht befried igt 

würden. So sieh t d enn auch der Führungsforscher Kets de 

Vries e ine Aufgabe von Leadership d arin, d ie emotionalen 

Bedürfnisse der Mitarbeiter anzusprechen. Für die Beant­

wortung der Frage, ob man Leadership ,erlernen• kann, 

rücke ich Leaders hip in die Nähe der charismatischen Füh­

rung u nd ka nn damit die neueren Ergebnisse d er Charisma­

Forschung etwa d ie 60 Länder umfassenden Studien über 

GLOSE («Global Leadership and Organizational Effective­

ness•} hera nziehe n. 

" Giesst man die Ergebnisse der Studien 
in ein Profil, dann sieht die charismatische 

Führung gar nicht mehr so «revolutionär 
und irrational» aus, wie oft behauptet." 

Es entsteht vielmehr ein Lea dersh ip, in dem Vertrauen, Be­

geistenmg, mora lische Integrität, e igene Opferbereitsch aft 

und u nko nventionelle Verh altensweisen eine grosse Rolle 

spielen. Eine Art von Führung, die n icht nur auf strikt an-
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geboren en oder frühkindlich geprägten Verh altensweisen be­

ruht , sondern auch Fähigkeiten hera nzieht, d ie eine Füh­

rungskraft dan k der enormen Plast izität des men sch lich en 

Gehirns auch in der Reifephase ihrer beruflich en Laufbahn 

noch verbessern kann. Wie sehr das tatsächlich möglich ist, 

soll anhand des folgenden Leadership-Profils untersucht 

werden. 

Ein Leadership-Profil 

1. Der Leader vertritt in enthusiastischer Weise eine Vi­
sion, die dem Status quo widerspricht und für deren Ver­
w irklichung er bereit ist, Status, Geld un.d Position zu ris­

kieren. 
Untersucht man die Historie von Organisationen näher, 

dann wird in vielen Fällen der erreich te Erfolg n ach träg­

lich einer ,Vision> zugeschrieben. Tatsächlich war der 

Erfolg aber , bloss, das Ergebnis einer Kombin ation von 

Un beirrbarkeit u nd hoher Risikobereitschaft (die n ich t 

verwechselt werden darf mit d er Attitüde des Zockers}. In 

d iesem Punkt sind sich Leader und En trepreneur seh r 

ähnlich. Unbeirrbarkeit und Risikobereitschaft setzen 



jedoch über lange Zeit dominierende Belohnungsmuster 
voraus, die Menschen immer wieder zu Höchstleistun­
gen antreiben. Da ihnen das Entstehen dieser Muster gar 
nicht bewusst wird, kann h ier von einem expliziten ,Er­

lernen• keine Rede sein . 

2. Die mit seiner Vision uerbundenen Werthaltungen drü.ckt 
der Leader nicht nur in Worten aus, sondern lebt diese 
auch demonstratiu uor. 
Erfolgreiche Leader verstehen es, sprachliche wie nicht­
sprachliche Mittel einzusetzen, um Menschen von einer 
bestimmten Absicht, Idee oder Weltsicht zu überzeugen . 
Dazu gehört das Erzählen von Geschichten: Einfache, 
etwa zwischen Gut und Böse, aber auch kunstvoll er­

dachte, die vielfältige Gesichtspunkte miteinander ver­
binden. Ebenso körpersprachlich vermittelte Zeichen, 
symbolische Handlungen und symbolisierende Gegen­
stände. Mithilfe dieser Mittel vermag der Leader Verstand 
und Gefühle anzusprechen. Ohne Zweifel gibt es Men­

schen mit einem besonderen Talen t für solche Kommu­
nikation. Gleichwohl wäre es ein gewaltiger Fortschritt, 

wenn sich Führungskräfte weniger auf die indirekte Wir­
kung ihrer Fachkompetenz verl iessen, als vielmehr pro­
fessionelle Hilfe, etwa in Form von Coaching, in Anspruch 
nähmen. 

3. Der Leader weist bisher erfolglose oder n.ur mässig erfolg­
reiche Lösungswege entschieden zurü.ck und legt uielmehr 

unkonventionelle Lösungsstrategien und Verhaltenswei­
sen an den Tag. 
Erfolgreiche Leader verfügen über e in hohes Mass an 
heuristischer Kompetenz. Diese umfasst sehr persönl i­
che Problemlösungsverfahren (Heurismen), die zur Be­
wältigung neuartiger Situationen befähigen, wozu Exper­
tenwissen allein nicht ausreicht. Sie verleiht dem Leader 
Selbstvertrauen und macht ihn bei Un bestimmtheit emo­
tional belastbar, wäh rend andere darauf mit Aggression, 

Rückzug oder Resignation reagieren. Heuristische Kom­
petenz wird vor allem durch Erfahrungen in der Jugend 
erworben, was sich häufig in einem vielfältigen Lebens­
lauf widerspiegelt. Sie ist zwar relativ stabil, kann aber 
auch im reiferen Alter weiter entwickelt werden. Etwa 
durch bewusstes Eintauchen in komplexe Situationen 
gemeinsam mit einem Coach, der Rückmeldungen und 
Hilfestellung a n bietet. 

4. Der Leader strahlt Se/bstuertrauen und Kompetenz aus, 
zeigt einen ausgeprägten Führungsanspruch und tritt als 
Reformer oder gar Revolutionär auf 
Emotionale Stabilität und die Zuschreibung besonderer 
Fähigkeiten verleihen dem Leader Mut, seiner eigenen 
Kraft zu vertrauen und sich nicht durch Kritik einschüch­
tern zu lassen, was bisweilen die Grenze der Hartnäckig­

keit übersch reitet und dann in Un barmherzigkeit mün­
den kann. Auf jeden Fall ist dieser Veränderungswille, 
ä h nlich der Unbeirrbarkeit und Rfaikobereitschaft, das 
Produkt einer eher problembeladenen Kindheit. Ein am-
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bivalentes Verhältnis zu den Eltern, frühe Verlusterleb­
nisse und die Notwendigkeit, frühzeitig selbständig zu 
handeln, sind Triebfedern, die sich einem ,Erlernen, weit• 
gehend entziehen. 

5. Der Leader uermag Sit1.tationen und die damit uerbunde­
nen Gelegenheiten und Grenzen besser einzuschätzen als 
andere. 
Die Fähigkeit, eine bequeme Vorliebe für Eindeutigkeit 
zu unterdrücken und sich der Mannigfaltigkeit der Um­
welt mit einer eigenen, beabsichtigten Komplizierung zu 
stellen, nenne ich interpretative Kompetenz. Erfolgreiche 
Leader sind imstande, aus dem ,Rauschen , ihrer Umwel­

ten relevan te Signale herauszufiltern und Situationen 
nicht vorschnell zu kategorisieren, sondern Urteile 
aufzuschieben und zunächst andere Perspektiven einzu­
nehmen. Die Voraussetzungen für den Erwerb der inter­
pretativen Kompetenz sind Geduld und die Bereitschaft, 
sich selbst und anderen Zeit zu lassen. Diese Fähigkeit 
könnte also ,erlernt• werden, stünde dem nicht häufig 
ein Dilemma der heutigen Unternehmensführung im 
Wege: Je mehr überschüssige Kapazitäten (,slack,) aus 

den Strukturen entfern t werden, umso mehr verkümmert 
d ie interpretative Kompetenz. 

6. Der Leader zeichnet sich durch moralische Integrität aus, 
die uor allem an seiner Fairness, Redlichkeit und Verant• 
wortlichkeit sowie in der Übereinstimmung uon Worten 
und Taten deutlich wird. 

Wir wissen aus Studien, dass Führer a n der Spitze von 
Organisationen viel genauer beobachtet werden, als s ie 
es selbst vermuten . Erfolgreiche Leader sind sich d ieser 
Verantwortung voll bewusst und gehen daher überaus 
sorgsam mit dem Vertrauensvorschuss der Menschen 
um, die sie führen wollen. Bei aller rhetorischen Brillanz 
schiessen sie n ie über das eigentliche Ziel hinaus, durch 
ih re Handlungen und seien diese auch -nur, symboli­

scher Natur das ihnen erwiesene Vertrauen zurückzuge­
ben. Aufbauend auf e iner moralischen Grundeinstellung, 
d ie allerdings schon früh in der Erziehung erworben wird, 
kann der Umgang mit Vertrauen durch ein Probehandeln 
in kleinen Schritten ,erlernt• werden. 

7. Um seine Ziele durchzusetzen und bestimmte Bot­
schaften, etwa die eigene Opferbereitschaft, zu uerstär­

ken, setzt der Leader dramatisierende Verhaltensweisen 
ein. 
Ein Leader muss bei Menschen einen Eindruck (,impres­
sion•) hervorrufen, der diese veranlasst, freiwillig mit sei­
nen Absichten überein zu stimmen. Führungskräfte, die 
sich allein auf das Ergebnis von Interaktionen berufen, 

ohne auf deren Form zu ach ten setzen ihre Mitarbeiter 
im Grunde herab. Ers t durch die inszenatorische Kom­
petenz kann sich der Leader voll en tfalten . Er bereitet 

sich mit Sorgfalt auf Episoden vor, in denen er besonders 
beobachtet wird. Er stellt sich auf sein •Publikum, e in, 
achtet auf Sprache und Gestik und wappnet sich gegen 
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mögliche Zwischenfälle. Diese Kompetenz kann sehr wohl 

•erlernt, werden, und sei es, jawohl, durch Schauspiel­

unterricht! 

8. Durch Überwachung des eigenen Verhaltens und dessen 

Wirkung auf andere schafft der Leader ein positives Image 

von sich selbst. 

Hier kommt eine weitere Facette der inszenatorischen 

Kompetenz zum Tragen, d ie Selbstüberwachung (,Self­

Monitoring,). Während Personen mit schwacher Selbst­

überwachung (z.B. Experten) ihr Verhalten an ihrem kon­

s tanten Selbstbild ausrichten, passen sich starke 

Selbstüberwacher (z.B. Verkäufer) der jeweiligen Situa­

tion an. Schwach e Selbstüberwacher wirken aufgrund 

ih res einstellungskongruenten Verhaltens moralisch 

integer, starke Selbstüberwacher aufgrund ih res s itua­

tionsgerechten Verhaltens wendig. Aussergewöhnliche 

Leader haben die Gabe, sich in unvertrauten Situationen 

selbstüberwachend zu verhalten, h ingegen in Situatio­

nen m it hoher persönlicher Verantwortlichkeit die Selbst­

überwachung zu verringern. Dieses Balancieren ist eine 

seltene Fähigkeit, d ie sich erst aus Erfahrungen in vie­

len und vielfält igen Situation ent\vickelt und n icht ein­

fach ,erlernt• werden kann. 

9. Der Leader kommuniziert hohe Erwartungen an die Ent­
schlossenheit, Einsatzbereitschaft, Selbst.aufopferung 

und Leistung der Geführten, bemüht si.chjedoch zugleich 

erkennbar um deren Weiterentwicklung. 

Leader müssen auch imstande sein, sich selbst zu füh ­

ren. Sie besitzen die Fähigkeit, aus dem Strom d er Akti­

vitäten herauszutreten und die Aufmerksamkeit vergan­

genen Ereignissen zuzuwenden, um daraus Schlüsse für 

zukünftiges Handeln zu ziehen. Leader verstehen es, für 

s ich ein e gewisse Zeitautonomie zu schaffen, um diese 

zu ein em Rückwärtsschauen zu nutzen . Sie h aben genü­

gen d Zivilcourage, um d ie Ergebnisse dara us auch zu 
a rt ikulieren. Und sie e1muntem ihre Leute dazu, a llein 

oder in kleinen Gruppen immer ,vieder kurze Auszeiten 

zu Reflexionen zu neh men. Diese reflexive Kompetenz 

kann ohne weiteres «erlernt• werden. Der wichtigste 

Schritt besteht darin, seine ureigenen Zeitdiebe zu 

eruieren und sie möglichst dauerhaft aus den Tagesab­
läufen zu verbannen. 

10. Der Leader stellt sich auf die Gefühle, Werte und Bedürf 

nisse der von ihm Geführten ein und lenkt ihre Energie auf 

ein bestimmtes ZieL 

Damit beweist er ein hohes Mass an interpersonaler Kom­

petenz. Diese beruht auf der Fähigkeit, in anderen Men­

schen ein "Mitschwingen, zu erzeugen. Drei Elemente 

s pielen hier eine besondere Rolle. Erstens, die Empathie, 

also die Fähigkeit, sich in die Person des anderen hinein ­

zuversetzen . Zweite ns, d ie Gesprächstoleranz, das ist d ie 

Fähigkeit, anderen d ie Möglichkeit zur Entfaltung ih re r 

eigenen Ich-Identität zu geben. Und d r itte ns, die Fähig­

keit, sich dem anderen im richtigen Ausmass, in der rich-
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tigen Weise und im richtigen Zeitpunkt zu öffnen. Vom 

Coach ing bis zur Transaktionsanalyse steht ein e Fülle von 

Trainingsmassnah men zur Verfügung, um wirkungsvoll 

an der Entwicklung dieser Kompetenz zu arbeiten. 

Fazit 
Kann man also Leadership «erlernen ,? J a, bis zu ein em 

gewissen Grad. Exzeptionelle Leader besitzen vererbte und 

vor allem schon früh erworbene Fähigkeiten und Disposi­
tionen, d ie du rch ein «Developmen b n icht meh r nachgeholt 

werden können. Gleichwoh l gibt es einige Fä h igkeiten, d ie 

auch später noch weiterentwickelt werden und die Leader­

ship-Qualität deutlich erhöhen können. Allerdings verlangt 

dies ein Umdenken in unseren stark auf ,Tools, ausgerich­

teten Programmen der Aus- und Weiterbildung von Füh­

rungskräften . 

Prof. Dr. Heinz K. Stahl 
ist Sozia l- und Wirtsch a ftswissensch aftler und Ch e­

mie-Ingenieur mit Studien in Wien, Mannheim und 

Innsbruck. Er war 24 Jahre lang in leitenden Posi­

tionen für den Unilever- Konzern in Österreich, 

Grossbritannien , Australien und Deutschland tätig. 

Seit 1996 lehrt und forscht er am Institut für Un ter­

nehmungsführung der Un iversität Innsbruck, seit 

kurzem an der lndisziplinären Abteilung für Verhal­

tenswisscnsch aftl ic h O rientiertes Management, 

Wirtschaftsuniversität Wien. Er steuert das For­

schungsnetzwerk •Führung und Komplexität•, ist 

wissenschaftlicher Leiter am Management Center 

Inn sbruck u nd in internationalen Post-Graduate­

Programmen für Fühnmgskräfte en gagiert . Stah l 

publiziert regelmäßig in Fachzeitschriften und 

-büch ern und ist gemeinsam mit Hans H. Hinter­

hubcr Herausgeber des Kollegs für Management und 

Leadersh ip. 
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Christophe Keckeis 

Korpskommandant, Chef der Armee 

LEADERSHIP AUS MILITÄRISCHER SICHT 

Führu.ng ist aus militärischer Sicht ein zentraler Begriff und Leadership umfasst einen bedeuten­
den Teilbereich eben dieser Führung. Ich bin allerdings der Ansicht, dass Leadership in den letzten 
Monaten zu einem Modebegriff geworden ist und gelegentlich unpräzis verwendet wird. 

Führung: 
ein militärischer Schlüsselbegriff 
Gemäss schweizerischem Dienstreglement DR 04 heisst 

Führen: ,Das Handeln der Unterstellten auf das Erreichen 

eines Zieles ausrichten, (Ziff 9, 1). Und weil die Leistungei­

nes Verba ndes erst aus dem planvollen Zusammenwirken 

der Einzelnen zum Tragen kommt, bedeutet Führen im mi­
litärischen Bere ich in erster Linie, «den einzelnen dazu brin ­

gen , se ine ganze Kraft fü r die gemeinsame Erfüllung des Auf­

trags e inzusetzen, im Ernstfal l auch unter Einsatz des 

Lebens, (Ziff9,2). 

Im Zentrum der militärischen Führung steht somit die Auf­
tragserfüllung. Der Weg zu dieser kompromisslosen Auf­

t ragserfüllung soll j edoch menschenorientiert sein . Auch im 

militärischen Bereich s ind die Zeiten lä ngst vorbei, in d enen 

Führungsk räfte glaubten, sich zwischen harten Forderun­

gen und Fürsorge entscheiden zu müssen. Auftragszentrier­

te und menschenorientierte Führung sind keine Gegen­

sätze. 

Leadership und Management 
Es würde den Ra hmen dieses Kurzbeitrages sprengen, n un 

auf durchaus vorhandene Unterschiede zwischen typischen 

Managemen t- und Leadership-Merkmalen näher einzuge­

hen. Sehr vereinfach t geht es im Management eher um 

Führungstechniken sowie um einen zweckmässigen und 

insbesondere effizienten Führungsrhythmus. Der militäri­

sche Einsatz zeichnet sich in der Regel durch Zeitknappheit, 

Unsicherh eit und Ris iken aus. Daher müssen die militäri­
schen Führungstätigkeiten wie beispielsweise Problemerfas­

sung, Beurteilung der Lage und Entschlussfassung mit 

Systematik, Effizienz u nd Einfachheit ausgefüh rt werden. 

Im Bereich Leadership stehen Themen der Menschenführung 

und der Ethik im Vordergrund. Manager konzentrieren sich 

eher auf Abläufe, Strukturen und Ressourcen; Leader 

versuchen primär, Visionen umzusetzen und Menschen 

motivierend und mitreissend zu bewegen . 

Selbstverständl ich gibt es nach dieser grobmasch igen 

Unterscheidung in modernen Streitkräften zah lreiche Stabs­

funktionen, die besser von Managerpersönlichkeiten und 
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Kommandanten-Funkt ionen, d ie vorzugsweise mit Leader­

persönlichkeiten besetzt werden. 

,,in unserer Milizarmee, 
in der Offiziere nicht selten zwischen 

Stabs- und Kommandanten-Funktionen 
wechseln, scheint mir die Forderung 

deshalb keineswegs überrissen, dass wir 
sehr oft «Leader mit Managerfä.higkeiten» 

und «Manager mit Leaderfähigkeiten» 
brauchen." 

Meine 10 Führungsrichtlinien 
Ich habe kurz nach Funk tionsübernahme a ls Chef der 

Armee folgende 10 Führungsrich tlinien erlassen , um die 

der Armee von den politischen Behörden gestellte n Aufga­

ben Jage- u nd zeitgerecht sowie menschenorientiert zu erfül­

le n: 

1. Gemeinsame Vision und Identifikation 

2 . Klare Ziele setzen 

3 . Barrieren beseitigen 

4 . Offen sein für Verändenmgen 

5. Entscheiden 

6. Mitarbeitende e in binden 

7. Posit ive Unterneh menskultur schaffen 

8. Finanzielle Mittel optimal einsetzen 

9. Ziele erreichen 

10. Den Mitarbeitenden Chancen öffnen 

Wichtige Eigenschaften von Leadern 

Gerade in Zeiten des Wandels oder der Krise steigt zwangs­

läufig d ie Unsicherhe it, und es entstehen vielfältige Ängste. 

In Phasen wirkl icher oder vermeintlicher Uns icherheit - wie 

beispielsweise beim Aufbau unserer Armee XXI - s ind Lea­

derpersönlichkeiten gefragt. In schwierigen Situationen oder 

gar Krisen möchten Mitarbeiter und Soldaten beispielswei­

se von ihren Chefs persönlich orientiert werden u n d nicht 

von noch so gut ausgebildeten Pressesprechern und Kom­

munikationsberatern. 

Jeder Armeeangehörige oder zivile Mitarbeiter hat meh r oder 

weniger klare Vorstellungen über d ie Eigenschaften von 



Führungskräften. Häufig handelt es sich um eine kaum zu 

erfüllende Liste von idealen und s ich manchmal sogar 

widersprechenden Vorstellungen - meistens verbunden mit 

Attributen wie visionär, charismatisch, ehrlich , überzeugend 

usw. Aus der Vielzahl von Leader-Eigenschaften wähle ich 

ohne Anspruch auf Vollständigkeit einige aus, die mir für 

Leader in einer einsatzorientierten Armee besonders wichtig 

erscheinen: 

• Verantwortungsbewusstsein für die zeit- und lagegerech­

te Auftragserfüllung, weil militärische Führung in e ine r 

einsatzorientierten Armee in letzter Konsequenz d ie ein­

zigartige Verantwortung für andere Menschenleben mit 

einschliesst; 

Selbsterkenntnis, weil die realistische Selbstreflexion eine 

wesentliche Voraussetzung für die Menschenkenntnis 

und damit für ein e menschenorientierte Fühnmg 

darstellt; 

• Durchsetzungsvermögen, weil sonst d ie umfassende 

Lagebeurteilung und zeitgerech te Entschlussfassung 

nicht zur Auftragserfüllung führen; 

• Motivierungsfähigkeit, weil letztlich nur motivierte und 

vom Sinn ihrer Aufgabe überzeugte Armeeangehörige die 

anspruchsvollen Aufträge einer Einsatzarmee optimal 

erfüllen können; 

• Vorbild sein, weil Führung durch Vorbild die zugleich ein­

fachste und anforderungsreichste Methode darstellt: ein­

fach für die Geführten, a nforderungsre ich für d ie Leader; 

• Kommunikationsfähigkeit und empfängerorientierte In­

formationen, weil eine regelmässige Information und 

Kommunikation wesentlich dazu beitragen, dass s ich alle 

an einer Aufgabe Beteiligten mit ihrem Auftrag identifizie­
ren und ihr Bestes leisten können; 

• Vertrauen zu den Unterstellten u nd Respekt für deren 

Handlungsfreiheit, weil sonst Auftragstaktik oder Ma­

nagement by Objectives n ich t realisierbar ist sowie die 

vielleicht wichtigste Leader-Eigenschaft; 
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©Schweizer Luftwaffe. 

Glaubwürdigkeit, die auf hoher Fachkompetenz, vorbild­

lichen Leistungen, Integrität u nd menschlicher Fürsorge 

basiert. 

„oen geborenen Leader 
gibt es meiner Ansicht nach so selten 

wie den geborenen Sportler." 

In beiden Bereichen gilt: Man kann nur ausbilden und durch 

Training fördern, was a nsatzweise vorhanden ist. Die militä­

rische Führungsausbildung in den Kaderlehrgängen ver­

schiedenerStufen und das Engagement als Unteroffizieroder 

Offizier in der Schweizer Armee stellen eine vielseitige, he­

rausfordernde und letztlich ohne Zweifel auch befriedigende 

Leadership-Tätigkeit dar. Die militärischeAusbildung in Ma­

nagement und Leadership kann seit diesem Jahr auch durch 

eine zivil anerkannte Zertifizierung abgeschlossen werden. 

Allerdings wünsche ich mir, dass in Zukunft etwas weniger 

über Leadership gesprochen und etwas häufiger Leadership 

von den Führungskräften vorgelebt und folglich von den Un­

terstellten auch wirklich erlebt wird! 

Korpskommandant Christophe Keckeis 
wurde am 18. April 1949 in Neuenburg geboren. 

Nach seiner Matura im Jahre 1964 begann Kecke is 

seine militärische Karriere bei der Luftwaffe. Im Jah­

re 1976 erlangte er das Lizentiat in Politikwissen­

schaften an der Universität Lausanne. Nach seiner 

Beförderung zum Oberst im Jahre 1989 war Keckeis 

nach meh reren anderen Stationen bei der Luftwaffe 

von 1998 bis 1999 Chef des Stabes des Komman­

dan ten Luftwaffe und wurde 2000 zum Stellvert re ­

ter des Kommandanten Luftwaffe. 

Winter 2004/ 0 5 23 



Student Business Review I LEADERSHIP - MORALISCH 

Kardinal Karl Lehmann 

Vorsitzender de r deutschen Bischofs konferenz 

WEGWEISER DER WIRTSCHAFT 

Der Vorsitzende der Deutschen Bischofskonferenz, Kardinal Karl Lehmann, über den Vorteil 
ethischen Handelns für Unternehmer und den Beitrag der Kirchen. 

Es gibt eine mäch tig gewordene Tradition, wonach am Markt 

orientierte Wirtschaft und Ethik unverträglich seien, weil frei­

willige, •moralische• Handlungen den Marktregeln widersprä­

chen und einen ethisch orientierten Unternehmer in der Re­

gel aus dem Markt werfen würden. Man meint, das richtige 

Spiel der Marktregeln gewährleiste am ehesten Fortschritt 

und irgendwie auch Verteilungsgerechtigkeit. So konnte sich 

die Ansicht durchsetzen , es handele s ich bei der Wirtschaft 

um einen wertfreien oder wertneutralen Raum, der eigenen 

Gesetzmässigkeiten folge. Nach der Überzeugung des Wirt­

schaftsliberalismus wird gerade durch und wegen der aus­

schliesslichen Verfolgung der Eigeninteressen des Unterneh­

mens allein unter gewinnbringenden Absichten das 

Allgemeinwohl am meisten gefördert. Alle weitergehenden 

Forderungen nach humanitären oder gesellsch aftlichen 

Rücksichten erscheinen als dem ökonomischen Handwerk 

fremd u nd letztlich schädlich. Von Adam Smith bis Milton 

Friedman gilt darum so etwas wie ,Wirtschaftsethik» als ein 

Widerspruch in sich, als ein hölzernes Eisen. Das Wohl und 

Wehe unseres Wirtschaftssystems hängt nach dieser Ansicht 

vom Vermögen der Führungskräfte ab, das Gewinnstreben 

optimal zu erfüllen, wobei vorausgesetzt wird, dass sich 

sowohl die öffentliche Hand als auch besonders interessierte 

Gruppen möglichst wenig einmischen dürfen. Natür lich wird 

damit nicht unmoral ischen Praktiken das Wort geredet, schon 

gar nicht im Blick auf Bestechung und Veruntreuung. 

„Nun besteht kein Zweifel, dass die 
Wirtschaft ein eigener Sachbereich unseres 

Lebens ist, in dem sich zu bewegen ein 
Höchstmass an wirtschaftlichem Sach­
verstand erfordert, da er zuerst eigenen 
Spielregeln und nicht von aussen an ihn 
herangetragenen, völlig fremden Erwä­

gungen zu folgen hat." 

Das schliesst nicht aus, dass sich mittlerweile die Wirtschaft 

selbst in der Frage nach dem Verhältnis von Ökonomie und 

Ethik nicht mehr von einem abstrakten, sich gegenseitigaus­

schliessenden, j a sogar widersprüchlichen Gegenüber be­

stimmt zeigt, sondern mehr a ls früher nach den ihr imma­

nenten ethischen Prinzipien fragt. Das gilt auch in 

besonderer Weise für die Frage des •Leadership,, hier beson-
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ders der ethischen Führung e ines Unternehmens, die d ie Mit­

arbeiterinnen und Mitarbeiter, die gemeinsame Verantwor­

tung und ökologische und soziale Fragen mit in den Blick 

nimmt. Die Wirtschaft spricht hier von ,Stakeholder-Interes­

sen• und von einer ,Corporate Social Responsibility,. Es 

scheint, als seien Teile der Bevölkerw1g bei der Suche nach 

Vorbildern wieder bei Unternehmensführern und Staatslen­

kern a ngekommen, nachdem mediale ,Superstars, nicht hin­

reichend überzeugen konnten. Gleichzeitig lässt s ich beob­

achten, dass unter den Füh rungskräften selbst eine 

verstärkte Suche nach Sinn und Moral begonnen hat. Heu-

te gilt vor dem Hintergrund eines Qualitäts - und Innovati­

onswettbewerbs vieler Unternehmen vielfach eine sozial ver­

antwortete Ausprägung von Führungskompetenz a ls 

zentrale Anforderung an Topmanager. Der Mensch mit sei­

nen Begabungen und Fertigkeiten gewinnt als «Prnduktions­

faktor, imme r mehr an Bedeutung, doch darf er n icht auf 

diesen Fal<tor reduziert werden. Unternehmensmanager 

müssen vor allem die Fähigkeit entwickeln, Teams erfolg­

reich zu führen und j eden einzelnen Mitarbeiter für das Un­

ternehmen zu gewinnen. Soziale Kompetenz, die ,Soft skills•, 

werden wieder n achgefragt, moralisches Handeln nicht mehr 

als kostenintensiver Wettbewerbsnachteil, sondern vielmehr 

als grundlegender Erfolgsfaktor unternehmerischen Han­

delns verstanden. Doch ist noch viel zu tun. Die Katholische 

Sozia llehre und die kirchliche Tradition können hier einen 

wichtigen Hinweis geben. 



Die Kardinaltugenden als Mass des guten «Leadership» 
Welche moralischen Werte sollte nun eine Führungspersön­

lichkeit verkörpern? Ich denke an vier Grundhaltungen, 

die aus der kirchlichen Tradition stammen: «prudentia,, 

tiustitia•, ,fortitudo,, «temperantia•, das sin d: die Klugheit, 

die Gerechtigkeit, die Tapferkeit und das llfass. Diese Hal­

tungen, d ie als Kardinaltugenden bezeichnet werden (vom 

Latein ischen ,cardo•, Türangel, womit auf ihre Zusammen­

gehörigkeit wie auf ihre tragende Funktion für alle anderen 

Tugenden hingewiesen wird) werden seit Jahrhunderten als 

hilfreiche Orientierungen für eine gute Lebensführung ange­
sehen. Im christlichen Verständnis, in sbesondere beiAugus­

tinus, aber auch bei anderen Kirchenvätern , werden die Kar­

dinaltugenden als Erscheinungsformen der Liebe Gottes 

gedeutet. Thomas von Aquin, der grosse Gelehrte des Mittel­

alters, entfaltet seine ganze Eth ik a ls Tugendethik und be­

handelt nach den theologischen Tugenden Glaube, Hoffnung 

und Liebe die vier Kardinaltugenden, die die Grundlage sei­

ner gesamten materiellen Ethik bilden. 

Oberste u n d erste Kardinaltugend ist die Klugheit. Das ist 

mehr als blosse Intelligenz oder gar eine gewisse Schlitzoh ­

rigkeit. Augustinus nennt d ie Klugheit «die Liebe, die das, 

was uns hilft in unserem Streben nach Gott, von dem, was 

uns daran hindert, unterscheiden kann• (Summa Theologi­

ca II II q. 47, art.l). Wir brauchen Klugheit, um vernünftig 

zu urteilen und das Richtige vom Falschen zu unterschei­

den . Die Klugheit befähigt den Menschen, sich ein Bild von 

den Folgen seines Handelns zu machen. Erfahrun gs- und 
Sachwissen sind h ierbei unerlässlich, weil diese verantwort­

liches Entscheiden erst ermöglichen. Eth ische Intu it ion a ls 

Bauchgefühl reicht nicht aus. 

Für Führungspersönlichkeiten in Unternehmen bedeutet 

dies, dass sie doch nicht allein gebildet, sondern klug sein 

sollten. Der Unternehmensführer muss also voraus beden­

ken , welche Folgen seine En tscheidungen haben werden: Für 

das Unterneh men, für d ie Gesellschaft, für die Mitarbeite­

rinnen u nd Mitarbeiter. Eine kluge Unterneh mensführung 

zielt nicht auf den kurzfristigen Effekt, sondern auf den lang­

fristigen und nachhaltigen Erfolg. 
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Die feste und beständige Grundhaltung, jedem das Seine zu 

geben, entspricht der Kardinaltugend der Gerechtigkeit (vgl. 

Thomas von Aquin, Summa Theologica 1111 q. 58, art. 1). Ge­

rechtigkeit ist insbesondere sozialethisch bedeutsam. Ge­

rechtigkeit als ausgleichen de Gerech tigkeit sichert die An­

sprüche bei Rechtsgeschäften, die verteilende Gerechtigkeit 

sichert den Rechtsanspruch des Einzelnen gegenüber der 

Gemeinschaft, und die gesetzliche Gerechtigkeit betont um­

gekehrt den Rechtsanspruch der Gemeinschaft gegenüber 

dem Einzelnen. Aus diesen Gerechtigkeitsdimensionen folgt 

auch die soziale Gerechtigkeit, der in heutiger Zeit besonde­

re Bedeutung beigemessen wird. Sozial gerech t ist, was dem 

Gemeinwohl dien t, ungeachtet dessen, ob es gesetzlich ver­

ankert ist oder nicht. 

Jedem das Seine zu geben bedeutet auch, d ie Interessen ei­

nes Jeden in Betracht zu ziehen. Ich denke hier auch an fer­

ner liegende bereits erwähnte Stakeholder-Interessen, etwa 

die von Umweltverschmutzung Betroffenen oder vom Welt­

handel Ausgeschlossenen zu berücksichtigen. So folgt auch 
das Bemühen , der sozialen Vera n twortung des Unterneh­

mens zu entsprechen , wie es das Konzept der «Corporate 

Social Responsibility• vorsieht, letztlich d iesem Gerechtig­

keitsgedanken. 

„Die Tugend der Tapferkeit 
meint letztlich die Standhaftigkeit, 

dort scheinbaren Zwängen und 
negativen Einflussversuchen 

zu widerstehen, 
wo es das Gewissen gebietet." 

Tapferke it oder schneller Erfolg? 
Die Tapferkeit befähigt den Menschen dazu, zu sich und zu 

dem zu stehen, was seine Überzeugung ist, allen Umstän­

den zum Trotz. Eine zeitgenössische Ausprägung der Tapfer­

keit ist die Zivilcourage. Gemein t ist damit der Mut, für die 

eigenen , woh l begründeten Überzeugungen öffentlich einzu­

treten und s ich nich t blindlings dem Urteil anderer anzu­

schliessen. 
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Aus diesem Blickwinkel erscheint auch d as Verhalten vor 

allem in Kapitalgesellschaften höchst fraglich , wenn dort 

manchmal ohne erkennbare Rücksicht auf d ie Belange der 

Mitarbeiter teilweise zu spät und dann auch kopflos ratio­

nalisiert wird, weil die Börse nach sch nellen Erfolgen in den 

Quartalsergebnissen verlangt. Wäre nicht derjenige Unter­

nehmensführer tapfer zu nennen, der auf den nur kurzfris­

tigen Erfolg a n den Börsen verzichtet, auch wenn der Druck 

der Anleger und Analysten immens ist, und statt dessen in 

Technologie und Qualität investiert und d amit längerfristig 

Marktanteile und auch Arbeitsplätze s ichert? Haben in 

dieser Hinsich t beispielsweise die Top-Manager etwa aus 

dem Automobilbereich in der letzten Zeit klug und tapfer ge­

handelt? Die Folgen spüren vor allem die Mitarbeiter vor Ort. 

Schliesslich ist d as Masshalten eine Kardinaltugend. Es 

gehört viel Selbstbeherrschung dazu, das rechte Mass zu 

halten, und es scheint gegen die eigenen Wünsche und die 

eigene Person zu stehen. In Wirklichkeit aber geht es um 

die dem Me nschen zugute kommende Abkehr von e iner 

Wunscherfüllung, d ie kei n Mass ke nn t. So wird das Mass­

halten zu einer Überlebenskunst der Menschheit. Es hilft 

sowohl bei der individuellen Bewältigung eines falschen 

Konsumismus wie bei der Herstellung sozialer Gerechtigkeit 

weltweit. 

Im Masshalten kommt die soziale und ökologische Verant­

wortung des Unternehmensführers zum Ausdruck. Ein scho­

nender Umgang mit den Ressourcen u nd Kapazitäten d er Mit­

arbeiterinnen und Mitarbeiter, die Rücksicht auf deren 

individuelle Leistungsfähigkeit und persönlichen Lebensum­

stände können Ausdruck eines massvollen Verhaltens von 

Führungspersonal sein. Auch h insichtlich der Belange der 

Schöpfung u nd der gerechten Verteilung der Güter weltweit 

wird verantwortliches Handeln n icht oh ne Verzicht auskom­

men könne n. Vielleicht d ie schwierigste Übung des Mässigens 

stellt s ich aber demjenigen, d er selbst d irekt oder auch indi­

rekt ü ber seinen Lohn entscheiden kann. Mit Blick auf 
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einige in jüngster Zeit öffentlich gewordene Beispiele scheint 

das rechte Mass bei manchen aus dem Blickfeld geraten zu 

sein . 

Augustinus als Ratgeber 
Die Kard inaltugenden können einen Orientierungsrahmen 

für eine sozial und ökologisch verantwortungsvolle Unter­

nehmensführung bieten. In ihrem Zusammenwirke n s ind s ie 

ein Vermächtnis der reichen Tradition der Kirche an diejeni­

gen, die nach Kriterien für ,Leadership• suchen. Der Kirchen­

vater Augustinus hat das im vierten Jahrhundert nach Chris­

tus so formuliert: «Ein gutes Leben is t nichts anderes, als 

Gott aus ganzem Herzen, aus ganzer Seele und aus ganzem 

Sinn zu lieben . Man bewa hrt ihm (durch d ie Mässigun g) eine 

ganze Liebe, die kein Unglück erschüttern kann (was Sache 

der Tapferkeit ist). d ie einzig ihm gehorcht (das ist die Ge­

rechtigkeit) und die wachsam ist, um alle Dinge zu besehen 

aus Angst, man könnte sich von der List und Lüge überra­

schen lassen (und das ist die Klugheit), (Augustinus, De Mo­

ribus Ecclesiae Catholicae 1,25,46). 

Karl Kardinal Lehmann 
Karl Kardinal Leh mann, geb 1936 in Sigmaringen 

(Hohenzollern), Dr. phil. , Dr. theol., Dr. h.c. mult. , 

seit 1983 Bischof von Mainz und seit 1987 Vorsit­

zender der Deutschen Bisch ofskon ferenz; Honorar­

professor für Dogmatik und Ökumenische Theologie 

a n der Theologischen Fakultät d er Albert-Lud wigs­

Un iversita t Freiburg i.Br. u nd am Fachbereich 

Kath . Theologie der Joha nnes-Guten berg-Universi­

tät Mainz. 2001 wurde e r von Papst Johannes Paul 

II. zum Kardinal erhoben. Zahlreiche Veröffent­

lichungen und Herausgeberschaften; eine ausführ­

liche Bibliographie findet sich im Internet unter 

http://www.uni-freiburg.de/th eologie/forsch /leh­

mann/ lehmann l .htm. Aktuelle Texte u n ter: 

www.bistu m-mainz .de/ ka rdina l. 



LEADERSHIP - MORALISCH I Student Business Review 

Winter 2004/05 27 



Student Business Review I BERARUNG DURCH STUDENTEN 

ESPRIT 

S1Go •"' 

BERATUNG DURCH STUDENTEN 

EINE ECHTE ALTERNATIVE 

Eine studentische Unternehmensberatung ist initiativ, teamfähig, kompetent und bereit, Verant­
wortung zu übernehmen: ESPRIT St.Gallen bietet Unternehmen massgeschneiderte Lösungen für 
individuelle Problemstellungen. 

ESPRIT St.Gallen 
Seit der Gründung vor 16 Jahren hat ESPRJT St.Gallen als 

studentische Unternehmensberatung bereits über250 Projek­

te erfolgreich durchgeführt. Dabei geht die Idee der studenti­

schen Un ternehmensberatung auf die Initiative französischer 

Studenten zu,ück, die bereits in den 60er Jahren erfolgreich 

so genannte •Junior Entreprises• gegründet haben. 

Diese Idee ist ebenso einfach wie einleuchtend. Die Studie­

renden der rechts- und wirtschaftswissenschaftlichen Fa­

kultät der Universität St.Gallen (HSG) arbeiten mit Unter­

nehmungen zusammen, wenden ihr erworbenes Wissen an 

und erweitern es im Rahmen eines klassischen Beratungs­

projektes. ESPRIT St.Gallen übern immt dabei eine Koord i­

nationsfunktion, indem Aufträge akquir iert, Projektgruppen 

zusammengestellt und ein funktionierendes Projektmanage­

ment sichergestellt wird. Diese Aufgaben werden von ESPRIT 

Teammitgliedern ehrenamtlich übernommen. 

Kreative Problemlösungen auf hohem Niveau 

Bei Projekten von ESPRIT St.Gallen arbeiten Studierende der 

versch iedenen Vertiefungsrich tungen zusammen, wobei ak­

tuellstes Fachwissen der Universität St.Gallen zur Anwen­

dung kommt und in die Projektarbeit mit einiliesst. Kreati­

vität ist eine der grossen Stärken, die innovative Lösungs­

ansätze für Unternehmen ermöglicht. 

ESPRIT St.Gallen bietet Problemlösungen auf qualitativ 

hohem Niveau, wobei die Kosten die bra nchenüblichen Sät­

ze deutlich unterschreiten. Dadurch wird es auch kleineren 

Unternehmen möglich , in den Genuss professioneller Bera­

tung zu kommen. 

Flexible Gestaltung und spezialisierte Projektteams 
Oft scheint eine externe Lösung von u n temehmensspezifi­

schen Problemen unzweckmässig, da die durch das Projekt 

en tstehenden Kosten im Vergleich zum geringen Umfang un­

verhältn ismässig erscheinen können. Gerade solch e Projek­

te können aber von Studierenden schnell und kostengüns­

tig bewältigt werden, ohne dass ein grosser bürokratischer 

Aufwand auf Seiten der Unternehmen entsteht. 

ESPRIT St.Gallen kann bei der Auswahl der Projektmitarbei­

ter auf einen Pool von ca. 4500 Studierenden zurückgreifen 

und bei der Zusammenstellung des Projektteams die spezi­

fi schen Anforderungen der Aufgabenstellung berücksich ti­

gen. Die beteiligten Studierenden können dabei in vielen Fäl­

len bereits gewonnene Praxiserfahrung einsetzen. 
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Kompetenz und lnterdisziplinarität 
Grundsätzlich bieten die studentischen Beraterinnen und 

Berater von ESPRIT St.Gallen Lösungen für sämtliche be­

triebswirtschaftliche und rechtliche Problemstellungen an. 

In den letzten Jahren konnten insbesondere Kompetenzen 
in den Bereichen Marktforschung, Controlling, Strategie und 

Organisation, Hochsch ulmarketing sowie Inzidenzanalysen 

auf- und ausgebaut werden. Eindrücklicher Beleg hierfür 

sind die zahlreichen durchgeführten Projekte in diesen Auf­

gabenfeldern. 

Student Business Review 
Neben der Projektarbeit ist ESPRIT St.Gallen auch Herausge­

ber des Wirtschaftsmagazins Student Business Review (SBR). 

Die SBR ist ein lebendiges Diskussionsforum für Vertreter aus 

Politik, Wirtschaft und Wissenschaft. Sie wird in einer Aufla­

ge von 10000 Exemplaren vierteljährlich an alle Studenten 

der Universität St.Gal len (HSG), Alumni sowie interessierte 

Personen, Unternehmen und Bibliotheken versandt. 

Zu den bisherigen Autoren der SBR zählen neben namhaf• 
ten Professoren verschiedener Wirtschaftshochschulen un­

ter anderem der deutsche Wirtschaftsminister, der CEO der 

Siemens AG, der Chefvolkswirt der Deutschen Bank und der 

Präsident de r Republik Estland. Interessierte können die 

SBR weltweit kostenlos über unsere Homepage www.SBR.ch 

abonnieren. 

ESPRIT St.Gallen 

Gatterstrasse la 
CH-9010 St.Gallen 
Tel. +41 (0)71 220 14 01 
Fax +41 (0)71 220 14 04 

www.espritsg.ch 
www.SBR.ch 
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Prof. Dr. Fredmund Malik 

Verwaltungsra tspräsident Malik Management Zentrum St. Gallen 

LEADERSHIP - EIN GEFÄHRLICHES WORT 

Eines der riskanten Wörter, das in jüngerer Zeit immerhäufiger Verwendung findet, ist «Leadership», 
und am gefährlichsten ist «Leader». Die beiden Wörter sind gefährlich, weil damit zwar die besten 
Leistungen der Geschichte, aber auch die schlechtesten verbunden s ind. Sie können zu leicht miss­
braucht werden. 

«Prof. Dr. oec. habil. Fredmund Malik 

ist seit dem Jahr 2000 ständiger Kolumnist in der 

Student Business Review. Die Kolumne ist prinzi­

piell unabhängig von dem aktuellen Thema der Stu­

dent Business Review, wobei s ie dieses häufig er­

gänzt oder erweitert. Prof. Dr. Malik gilt als 

internation al renommierter Management-Consul­
tant und -Lehrer und ist Titu la rprofessor für Be­

triebswirtsch aftslehre mit Schwerpunkt Unterneh ­

mensführung an der Universität St.Gallen. Seit 1984 

ist er ausserdem Verwaltungsratspräsident des Ma­

lik Management Zentrum St.Gallen und berät zahl­

reiche Unternehmen in Fragen des Generalmanage­

ments und der Personalentwicklung.• 

Würde ma n s ie in Deu tsch verwen den, wäre das sofort zu 

sehen . Es s ind Wörter, die d as 20 . Jah rhundert zum blutigs­

ten der Geschichte machten. Auch das 2 1. Jah rh u ndert hat 

nicht mit vorbildlichem Leadership begonnen, sondern mit 

ihrem Gegenteil. Fünfzig Jahre Abs tand zum grössten Miss­

brauch der Begriffe ,Führer, und «Führersch afto können 

n ich t ausreichen,um s ie bereits wieder kritiklos in die Dis ­

kussion zu bringen. Ihr derzeitiger Ge brauch is t entweder 

gedankenlos od er dumm - beides gehört n icht ins Manage­

men t - ode r er ist gefährlich . Dann gehören s ie erst recht 

n ich t dorthin . 

„ 1n einigen Zusammenhängen 
ist das Wort «Leadership» 

unbedenklich und kann kaum 
missverstanden werden, 

wie etwa im Kontext 
von Markt und Kosten." 

Falsche Übersetzungen 
Market- oder Quality-Leadership und Cost-Lead ership sind 

in En glisch und Deutsch problemlos. Auch in Verbindung 

mit dem Sport , etwa bei Tou r-Leader oder Ch eer-Leader und 

Ähnlichem, wird es ka um zu Problemen kommen können . 

Bed enklich ist das Wort h ingegen bereits in Zusammenha ng 

mit falsche n Übersetzungen, d iesmal n ich t, wie so h äu fig, vom 

Englischen ins Deutsche, sondern umgekehrt, als Folge der 
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Ein füh rung von Englisch als Corporate Language in vielen 

Unternehmen. Fürdasdeutsch eWort «Füh rung»wird im Kon­

text von Unternehmensführung im Englischen kaum das 

Wort «Leadership• verwendet. Die korrekte Übersetzung ist 

fast immer ,Managemen t•, gelegentlich auch ,Admin is t ra­

tion ,, wie etwa in ,Busin ess Admin istration•. Für das Wort 

,Führungskraft, wü rde im Englischen «managen gesagt u nd 

n euerdings au ch öfter «execu tive,, besonders für höhere or ­

ganisatorische Rä nge. Ebenfalls in Frage käme in bestimm­

te n zusammenhängen ,head of . .. ,, a ber n iemals ,lead er, . 

Die Gefährlichkeit d es Wortes ,Leadership• zeigt sich in zwei 

Fällen, die sich zu häufen begonnen haben. Erstens, dann, 

wenn es in einem bestimmten Vergleichskontext mit Manage­

ment verwendet wird , und zweitens, wenn damit der Ru f nach 

ein em speziellen Persönlichk eits typu s verbunden ist. 

Falsche Vergleiche 
In d er aktuellen Literatur ist bei d en meisten Autoren, d ie 

sich mit Leadership befassen, die ausgeprägte Tendenz zu 

beobachten, Management und Leadership in einen krassen 

Gegensatz zu stellen . Um die Bedeutung von Lead ership mög­

lichst gross zu mach en, machen sie jene von Managemen t 

möglichst klein. 

Demnach wären Manager da nn blosse Admin ist ratoren, 

Operateure und Exekutoren, die a n den gegebenen Zustän­

den kle ben, gegenwartsorientiert s ind, mit Regeln und Kon­

trollen arbeiten - im Kern also Bürokraten sind, während die 

Leader als lnn ovatoren, begeisternde Vision äre und Pionie­

re gesehen werden . 

So mein t, stellvertretend für viele, de r Ausbildungsleiter ei­

ner der grössten Schweizer Banke n : «Lea dersh ip schafft d en 

eigentlichen Wa ndel, wäh rend das Management nur kleine 

Veränd erungen initiiert.• 

Ich mach e daher einen ganz anderen Vorschlag: Wenn wir 

h offen wollen, d as wirklich Wesen tliche an Leadership zu er ­

kennen , zu analys ieren un d es möglicherweise sogar , falls 

da s überha upt geht , zu leh ren u n d zu le rnen , dann muss 

man von e inem mögl ichst pos it iv verstandenen Bild von Ma ­

nagement ausgeh en, u n d von dort aus dann fragen, was 

Leadership darüber hinaus noch zusätzlich bedeutet. Tut 



man das nicht, dann wird einfach alles Schlechte als Ma­

nagement bezeichnet und alles Gute als Leadership. Es wird 

schlech tes Management mit gutem Leadership verglichen . 

Damit hat man weder über Management noch über Leader­

ship etwas gelernt, sondern nur Begriffe ausgetausch t und 

Wörter herumgeschoben. 

Es gibt zahlreiche Führungskräfte, die sehr wohl zukunfts­

orientiert sind, Weitsicht haben, Dinge bewegen können und 

lnnovatoren sind; sie sind als Menschen aber viel zu beschei­

den , um sich jemals als Leader zu bezeichnen oder be­

zeichnen zu lassen. Das würde ihnen a ls Anmassung 

erscheinen . Es genügt ihnen, a ls gute Manager gesehen zu 

werden. 

Zuerst muss also zwischen schlechten und guten Mana­

gern unterschieden werden , und dann erst kann sinnvoll 

gefragt werden , was den Leader vom guten Manager unter­

scheidet, und wo der Leader noch über den guten Mana­

ger h inausgeht. Und von dort aus muss dann noch die Arbeit 

geleistet werden, die Leader von den Missleadern zu trennen. 

Falsche Persönlichkeitsmerkmale 
Vollends gefährlich wird die Verwendung des Wortes ,Lead­

ership, dann, wenn s ie, was regelmässig der Fall ist, mit der 

Fordemng nach einem bestimmten Persönlichkeitstyp ver­

bunden ist, der herausragenden, aussergewöh nlichen, eli­

tären, bemfenen, visionären, charismatischen, missionari­

schen Anfüh rerfigur, eben dem Füh rer. 

Es gibt in der Geschichte nicht viele Fälle, in denen solche 

Personen nicht Katastrophen bewirkt hätten. Wie erwähnt, 

bietet allein das 20. J ahrhundert reichlich Beispiele. Sämt­

liche Kriterien der heute in Mode stehenden Leadership­

Theorien gelten zum Beispiel auch für Adolf Hitler, Mao Tse 

Tung u nd Josef Stalin. S ie waren in höchstem Masse ,he­

rausragend, aussergewöhnlich, elitär, berufen, visionär, 

charismatisch und missionarisch•, nur - in welchem Sinne? 

Dass das nicht die Absicht der Autoren dieser Leadership­

Theorien war, will ich gerne glauben. Aber was soll man von 

Theorien halten, die zwischen Hitler und Churchill, oder Sta­

lin und Roosevelt nicht zu unterscheiden vermögen? Sie s ind 

nicht nur u ngeeignet, sondern gefährlich. 

Wie steht es mit den anderen sogenannten Leadern der jün­

geren Geschichte: den afrikanischen, arabischen, asiati-
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sehen, lateinamerikanischen und osteuropäischen Potenta­

ten: Idi Amin, Saddam, Gaddafi, Pol Pot, Marcos, Pinochet, 

Castro, Ceausescu, Milosevic usw. Und wie will man es hal­

ten mit der neusten Erscheinungsform von Leadership, dem 

religiös-fundamentalis tischen, messianischen Führertum 

des heutigen US-Präsidenten, der 230 Jahre Freiheit und 

Fortschritt gefährdet und deren Grundlage, d ie beste Verfas­

sung, die j e geschaffen wurde, mit obskuren, nie bewiesenen 

Behauptungen genau zu dem Zeitpunkt de facto ausser Kraft 

setzt, wo die historisch erstmalige Möglichkeit bestanden 

hätte, die Welt von den Vorzügen einer solchen Verfassung 

durch Vorbild und Beispiel zu überzeugen? 

„Falsche Leadership-Theorien wirken 
sich in der Politik zwar mörderischer aus als 

in der Wirtschaft, aber auch hier sind 
die Schäden enorm." 

Falsche Theorien 
In der Wirtschaft sind die Folgen solcher Theorien Grössen­

wahn, gescheiterte Unternehmensimperien, Bilanzfäl­

schung, Bereicherung, Grossbankrotte und Wirtschaftskri­

minalität. Die Wirtschaftskrisen, d ie es seit rund 2000 in den 

meisten ennvickelten Ländern in untersch iedlichem Aus­

mass gibt, haben ihre Ursache in erheblichem Umfange in 

falschem Führungsverständnis. 

Das wiegt umso schwerer, als Leaders hip im propagierten Sin­

ne weder für politischen noch für wirtschaftlichen Erfolg not­

wendig ist. Um das zu sehen, bedarf es der Unterscheidung 

zwischen den sogenannten grossen und den echten Führern, 

und zwischen schlechten und guten Managern. Schon Jakob 

Burckhardt konnte der •Grösse• der ,grossen, Führer wenig 

abgewinnen. Die echten Führer und die wirklich guten Ma­

nager würden keinen einzigen der heute in Mode stehenden 
Leadership-Test besteh en. Weder Präsident Harry Truman 

noch General George Marshall, weder Ferdinand Piech noch 

Helmut Maucher erfüllen die Kriterien der Leadership-Theo­

rien; dasselbe gilt für Männer, ,vie Konrad Adenauer, Helmut 

Schmidt und Henry Dunant und für Frauen, wie Florence 

Nightingale und Mutter Theresa. Alle haben Hervorragendes 

geleistet, nicht aufgrund ihres Seins, sondern durch ihr Tun, 
nicht mit bombastischen Slogans, sondern durch Beispiel, 

nicht durch Charisma, sondern durch Verantwortung. 

Es ist eine h istorisch kurzsichtige und intellektuell einfälti­

ge Denkweise, d ie das Elementarste n icht zu leisten vermag, 

was von einer Leadership-Theorie zu verlangen wäre, näm­

lich Führer von Verführern zu unterscheiden, die echten 

Führer von den Egomanen, Bluffern, Autokraten und Ver­

brechern. 
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