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MITARBEITER IN DIE RICHTIGE

RICHTUNG SCHUBSEN

Nicht unwesentliche Teile der aktuellen Managementliteratur in Biichern und Zeitschriften befassen
sich mit der Frage, wie man denn im Kopf und als Firma ,,agil“ ist. Aber warum ist das so ein Thema im
Land der Dichter und Denker? Was hilt uns auf? Oder nehmen wir uns falsch wahr? Unser Herausgeber
Nils-Peter Hey hat da seine eigene Meinung. Er sagt: , Keine Ahnung haben ist véllig salonfihig.”

Haben Sie mal vom ,Dunning-Kruger-Effekt” geh&rt? Er besagt
vereinfacht, dass sich inkompetente Menschen in aller Regel-
mahigkeit véllig iberschatzen. Gleichzeitig erkennen sie bei ande-
ren die Kompetenz nicht. Die erste Herausforderung im Leben ist
also, herauszufinden, wo man inkompetent ist. Wenn man aller-
dings ein erfolgreiches Unternehmen aufgebaut hat, neigt man
selten zu Zweifeln am eigenen System. Wo soll die Inkompetenz
liegen, wenn der Laden l5uft? Aukerdem: Ohne mich wiirde hier
alles in sich zusammenbrechen. Ohne genau lhnen, liebe Leserin,
lieber Leser, etwas unterstellen zu wollen, wird es jetzt interessant.

Am anschaulichsten geht mir die Erklsrung anhand meiner eige-
nen Person von der Hand: In Fragen der betrieblichen Verwaltung
bin ich richtig schlecht. In Sachen Buchhaltung, Rechnungswe-
sen, Personal und den ganzen fiirchterlichen Biirokratiebaustel-
len kenne mich in meinem eigenen Laden mittelmékig aus. Ich bin
auf Mitarbeiter angewiesen, ohne die der Laden viel eher in sich
zusammenbrechen wiirde, als wenn ich von der Ozeaniiberque-
rung nicht zuriickkehren wiirde. Es ist sogar noch schlimmer. Nicht
nur, dass ich mich nicht auskenne: Ich habe nicht die geringste
Lust, mich auszukennen. Ich schame mich nicht mehr dafiir.
Denn ich kenne auch meine Starken: Leute zusammenbringen,
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Szenarien entwerfen, Marken entwickeln, Produkte erdenken,
Testumgebungen schaffen und Texte schreiben. Leider habe ich
bis zu dieser Erkenntnis etwa 20 Jahre gebraucht. Was fiir eine
gigantische Zeitverschwendung. Friiher habe ich mich in etwa fiir
so unentbehrlich gehalten wie Sie sich auch.

DER PATRIARCH: IST DAS KUNST

ODER KANN DAS WEG?

Wenn man an den grofartigen Ferdinand Piéch denkt, Giberkom-
men einen durchaus gemischte Gefiihle. Beharrlichkeit, Detail-
versessenheit, bedingungslose Unterwerfung - Scheitern nicht
vorgesehen. Das hat dazu gefiihrt, dass ein Weltkonzern einerseits
Spitzenleistungen erbracht hat, andererseits hat es die Dieselkrise
vorbereitet. Wo scheitern nicht erlaubt ist, stirbt der wahre kreative
Geist. Sprunginnovation wird mit diesem Stil fast unméglich
gemacht. Man kann vortrefflich dariiber streiten, ob granulare
Schritte in die richtige Richtung nicht auch hervorragend sind. Ein
Wermutstropfen: Man findet niemals heraus, wie es anders gewe-
sen ware. Woméglich ist das der Grund dafiir, dass die deutschen
Konzerne zwar oft Weltspitze sind und waren, aber es steht zur
Debatte, ob die Rezepte der Vergangenheit noch fiir die beschleu-
nigte Welt von heute ausreichen.

| shutterstoek.com
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DER VISIONAR: DAS ZIEL SIND DIE STERNE
Gar nicht so viel anders sind und waren Typen wie Steve Jobs.
Definitiv auch ein Patriarch, ein besonders hysterischer, choleri-
scher und nachtragender sogar. Aber er pflegte den Anspruch,
sich nicht mit kleinen Schritten zufrieden zu geben. Und er
ergétzte sich nicht an Spielereien der Ingenieure, weil fir ihn der
Kundennutzen und der Spaf des Anwenders im Zentrum aller
Bemiihungen standen. Das ist typisch undeutsch. Wir neigen
teutonisch-kulturell dazu, mit grokem Aufwand und Biirokratie
am Kern der Sache vorbeizuarbeiten. Die Amerikaner sind da
wenig bescheiden. Weltverbesserung ist der kleinste Anspruch,
die wohlgepriesene deutsche Bescheidenheit ist hier kein Wert.
Es ist ein Misserfolgsfaktor.

DER KREATIVE: WENN DAS CHAOS

METHODE HAT

Wenn man iiber die Kategorie des kreativen Genies nachdenkt,
dann kann aktuell nur ein Name fallen: Elon Musk. Den kann man
getrost fiir vollstandig irre halten. Wie kann man eine richtungs-
weisende Technologieplattform fiir die E-Mobilitat entwerfen
und parallel ein Raumfahrtunternehmen fithren? Und das alles
nachdem man so niitzliche Dinge wie PayPal entworfen hat?
Warum er das kann? Weil er es kann. Weil er es macht. Elon Musk
|gsst sich nicht aufhalten von Birokratie, Regulierung und
Besserwissern. Man kann das ganz getrost véllig bescheuert fin-
den, was er tut und wie er es tut. Aber er hat in 20 Jahren weltweit
mehr bewegt als Kohorten von Hidden Champions in Good OId
Germany. Und wenn es nur die Tatsache ist, dass er die Konzern-
bosse von Automobil tiber Tunnelbau bis Raumfahrttechnik zum
Nachdenken bringt.

»Ich habe nicht die geringste Lust, mich
auszukennen. Ich schdme mich nicht mehr
dafiir. Denn ich kenne auch meine Stirken.“

WAS IST DENN NUN DER

BESTE FUHRUNGSSTIL?

An dieser Frage haben sich sicherlich schon hunderte Professoren
die FuBnoten ausgebissen. Auch ich werde lhnen heute sicher
keine Antwort darauf geben. Aber ich lege lhnen eine Vermutung
nahe: Es ist in |hrem Kopf. Es ist die Art, wie Sie tiber sich und die
Zukunft nachdenken. Je groBartiger Sie sich finden, desto gréker
ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie falsch liegen. In diesem Fall
stinkt es bekanntlich vom Kopf her. Wenn Mitarbeiter ihren
Dienst so tun, dass alles dem grofsen Boss gefillt, dann ist Kreati-
vititsland abgebrannt. Steve Jobs soll gesagt haben, dass es
ziemlich dumm wire, Leute einzustellen, um ihnen dann zu sagen,
was sie zu tun haben. Leute stellt man ein, damit die einem sagen,
was man besser machen muss. Die Aufgabe der Chefitat ist es,
das anzunehmen und sich zuriickzulehnen. Die Aufgabe des
Kapitans ist es, das Schiff zu dirigieren. Dazu muss man weder das
Steuerrad selber halten, noch den Diesel reparieren kénnen.

BLICKPUNKT

Manchmal steht einem die eigene Intelligenz geradezu im Weg.
Weil man vor lauter Einwandskultur und fehlgeleitetem Sicher-
heitsdenken verlernt hat, zu entscheiden.

GELEBTE FEEDBACKKULTUR TUT NOT

Ein hervorragender Leader ist jemand, der alles infrage stellt. Vor
allem sich selber. Er ist jemand, der anleitet und Mé&glichkeiten sieht.
Jemand, der Infrastrukturen schafft, die den Mitarbeitern ihren
Weg zum Erfolg ebnen. Es ist vor allem jemand, der eine Politik der
offenen Tiir und des ehrlichen Feedbacks nicht nur auf blumigen
Leitbildfriedh&fen verspricht, sondern das genau so einfordert und
danach handelt. Ich pflege meine Mitarbeiter darum zu bitten, alles
aufzudecken, was verbesserungswiirdig ist — wirklich alles. Wo man
in anderen Firmen als Nestbeschmutzer und Anschwérzer gilt, wird
man bei uns gefeiert. Gefeuert werden bei uns die, die Missstande
hinnehmen und woméglich kultivieren. Gelebte Feedbackkultur
schafft eine Atmosphére, in der Meinung straffrei ist. Und Straf-
freiheit kann nur der oberste Richter im Hause verhdngen.

WELCHE MITARBEITER BRAUCHT ES DAFUR?

Natiirlich ist nicht immer die Chefetage schuld. Es braucht auch
mutige Mitarbeiter, die die Visionen der Anfiihrer umsetzen. Ich
mag da Helmut Schmidt leidenschaftlich widersprechen: Man-
che grofe Idee begann im betrunkenen Fieberwahn. So etwas wie
eine ,sachliche” Ideenentwicklung gibt es nicht. Alles beginnt mit
Trdumen, Spinnereien und dem Mut, irgendetwas damit anzu-
fangen. Wer keine Tridume hat, hat auch nichts, was wahr werden
kann. Hért sich esoterisch an, ist aber so. Und es gibt jede Menge
Leute da draufen, die viel mehr einbringen wiirden, wenn man
sie denn lieke. Von den Langweiligen kann man sich dann immer
noch trennen. Der ideale
Mitarbeiter st
Erachtens mehr Berater als
Bediener. Er ist der Fiih-
rungsetage ein guter Rat-
geber, der anpackt. Reine
Pflichterfillung ist ein
recht langweiliges Modell

meines

von vorgestern.

KEINE AHNUNG ZU HABEN,

IST EINE SUPER SACHE

Schliefsen wir fiir heute mit meiner persénlich wichtigsten Erkennt-
nis: Keine Ahnung zu haben, ist véllig salonfahig. Es geht ja nicht
um Schwiche. Es geht darum, seiner Mannschaft gegeniiber nah-
bar zu sein. Der Patriarch hat ausgedient. Er hat keine Rezepte zur
Fiihrung der jungen Generation. Der hysterische Visionéar ist da
besser, denn er kann Menschen in die richtige Richtung schubsen.
Der Kreative hat heute noch am ehesten das Zeug dazu, einer
Firma frischen Wind einzuhauchen. Aber man muss es eben auch
wollen. Womit wir wieder beim vom Kopf her stinkenden Fisch
sind: Nur wer den eigenen Mief riecht, kann etwas dagegen tun.
Dunning und Kruger wéren stolz auf Sie! m

NILS-PETER HEY
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