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Wenn Sie plotzlich Chef sind
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as zu tun und worauf zu ach-

ten ist, wenn jemand plotz-

lich Chef wird, das kann man

in etlichen Blichern nach-
lesen. Ich will mich hier auf einen Aspekt be-
schranken, den man - soweit ich sehe - nir-
gendwo findet, den ich aber fiir den wichtigs-
ten halte. Ein Unternehmen ist in der Regel
arbeitsteilig aufgebaut. Die so geleistete Ar-
beit ist daher immer Arbeit fiir andere. Man
leistet nicht fiir sich. Sondern die Frage lautet:
Wie kann ich dazu beitragen, dass meine
Arbeit die Arbeit anderer befruchtet? Das ist
auch der Kern des Wortes «Verdienst». Wie
kann ich anderen dienen? Der Verdienst ist
dann eine Folge dieses Dienens.

Dies setzt den Willen zum Dienen voraus, die
Bedirfnisse anderer zu priorisieren. Dieser
Zusammenhang wird oft vergessen, insbeson-
dere im Topmanagement, also dort, wo das
grosse Geld verteilt wird. Aber viel Geld stimu-
liert nicht die Bereitschaft, anderen zu dienen.
Im Gegenteil: Es lasst glauben, dass man es
nicht mehr notig hat. Es lauft auf den Wunsch
hinaus, zu verdienen, ohne dienen zu mus-
sen. Diese Geisteshaltung bevorzugt Selbst-
optimierer als Fiihrungskrafte.

Kernaufgabe von Fiihrung aber ist es, das
wechselseitige Dienen strukturell zu organisie-
ren und individuell zu unterstiitzen. Kaum
beachtet wird dabei der fundamentale Funk-
tionswechsel, wenn jemand erstmalig Fih-
rungskraft wird. Dieser Wechsel hat mindes-
tens zwei Dimensionen:

1. Wer Flihrungsverantwortung tibernimmt,
der muss die Unternehmensziele Uber die eige-
nen stellen. Eine Fiihrungskraft ist vorrangig
Agent des Kapitals. Das sollte sie nicht zu einem
missverstandenen Shareholder-Value-Denken
verengen. Aber einer neuen Fiihrungskraft
wird zugetraut, in besonderer Weise die Inter-
essen der Kapitaleigner zu beriicksichtigen.

2. Das, was ein Mitarbeiter braucht, um auf-
zusteigen: Biss, Talent, Fleiss, Durchsetzungs-
vermogen, Prasentationsfahigkeit — all das
macht ihn nicht zu einem guten Chef. Jetzt gilt
es, nicht sich selbst zu Hochstleistungen zu
flhren, sondern andere. Jetzt geht es nicht
mehr darum, selbst der Beste zu sein, sondern
das Beste aus anderen herauszuholen. Und
dazu bedarf es anderer Fahigkeiten als beim
beruflichen Aufstieg. Die bisherige Kompetenz
kann nun arrogant wirken und den Weg zum
Leistungspotenzial des Mitarbeiters verstellen.

Man muss also Menschen zu Fiihrungskraften
machen, welche die Leistung anderer fordern.
Es braucht Fremdoptimierer. Die das Interesse
des Ganzen liber das eigene stellen, die sich
vor allem dafiir einsetzen, dass ihre Mitarbeiter
aufblthen, und dafiir in Kauf nehmen, selbst
nicht permanent im Rampenlicht zu stehen.
Fragen Sie sich selbst: Sind Sie eine solche Fiih-
rungskraft? Sie missen einfiihlsamer sein

als herkdmmliche Flihrungskréfte. Sie missen
einen Blick flir Zusammenhange haben,
Nebenwirkungen, Spatfolgen. Sie miissen das
Ressortdenken zuriickdrangen — vor allem

im eigenen Ressort. Sie diirfen im Mitarbeiter
keinen Kostenfaktor sehen, sondern einen
unverzichtbaren Partner im wechselseitigen
Einander-Brauchen. Sie durfen jeden Individua-
lismus tolerieren, der fiir das Gemeinsame
wirkt, und missen alles unterbinden, was
gegen das Gemeinsame spricht. Kbnnen Sie
das? Wollen Sie das?

Sicher gilt fur das Privatleben wie fiir das Ge-

schaftsleben dies: Nichts macht erfolgreicher,
als andere erfolgreich zu machen. B
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