D er Heft 5 3. August 2007 Gleich/Klein/Zehetner

ontrolling-
Berater

Informationen
Instrumente

Praxisberichte ‘

Prozesskostenrechnung in der Praxis

Instrumente zum Controlling technologischer
Innovationen

Leadership Skills — das schwiichste Glied in der Kette?

Strategien zur Uberwindung von Widersténden bei
innovativen Verdnderungen im Reporting

»Unbundling“ im Controlling

Aufbau eines mittelstdndischen Konzern-Controlling —
das Beispiel der Gebr. Becker GmbH

www.rechnungswesen-office.de H d Ufe




Leadership Skills

Leadership Skills — das schwidchste Glied
in der Kette?

B In der Controller-Ausbildung dominieren wissenschaftliche und handwerk-
liche Themen. Dies fuhrt faktisch zur Unterschdtzung der fihrungsrelevan-
ten Aspekte der Controlling-Aufgabe.

B Controller missen sich mit Leadership aus zwei Griinden beschdaftigen:
Erstens sind Controlling-Abteilungen Organisationseinheiten, die gefihrt
werden mussen, sofern sie aus mehr als einer Person bestehen. Zweitens
Ubernehmen Controller informelle Fihrungsaufgaben im Unternehmen,
beispielsweise bei der Erstellung des Budgets.

B Besondere Herausforderungen fiir das Controlling sind die im Vergleich zur
Verantwortung meist geringe positionelle Macht sowie die Sandwich-Situa-
tion zwischen internen und externen Stakeholdern.

B Dieser Beitrag enthdlt Empfehlungen, die aus Erfahrungen aus Beratungs-
und Controlling-Tatigkeit abgeleitet sind. Des Weiteren wird Servant Leader-
ship als Modell fur die Wahrnehmung der Fihrungsverantwortung vor-
gestellt.
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Leadership Skills

1 Management und Leadership

In der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur werden stindig neue Controller sind
oder neu aufbereitete Management-Modelle propagiert, die ganze nicht Manager, ...
Regale nicht nur in Hochschulbibliotheken, sondern auch in vielen

privaten Buchsammlungen fiillen. Zum Grundwissen jedes Control-

lers gehort die Abgrenzung zum Begriff Management. Der Manager

ist fur das Ergebnis verantwortlich, der Controller fiir die Ergebnis-

transparenz. Die Schnittmenge aus den Tétigkeiten des Managers

und des Controllers ist das, was mit dem Begriff ,,Controlling®

ausgedriickt wird.! Deshalb ist es hier angebracht, die Abgrenzung

zwischen den Begriffen ,Management® und ,Leadership“ heraus-

zustreichen.

Die oben erwihnten Management-Modelle helfen den in der ... brauchen aber
Wirtschaft Titigen, die Lage zu analysieren, auf aktuell bedeutsame Leadership
Herausforderungen zu reagieren, das Unternehmen zu organisieren,

das Team zu koordinieren und Risiken zu steuern — mit anderen

Worten: zu managen. Daneben war und ist es zu jeder Zeit wichtig,

Chancen zu suchen, die Organisation in Frage zu stellen, Risiken

einzugehen und das Team zu inspirieren — mit anderen Worten: zu

fihren. Diese Fithrungsaufgabe ist nicht identisch mit dem
Managementbegriff. Management ermdoglicht inkrementelle Ver-

besserungen mit moglichst begrenztem Risiko, Leadership bedeutet

Risiken einzugehen, um grofle Fortschritte zu ermoglichen. Die

Aufgaben des Managers sind von denen des Controllers abzugren-

zen; Leadership hingegen ist auch im Bereich Controlling und

Finance ein essenzielles Thema.

2 Bedeutung von Leadership fiir
Controller

Dem Aufgabenfeld des Controlling kann man sich aus drei Pers-
pektiven nidhern: Controlling ist eine Wissenschaft, ein Handwerk
und eine Fithrungsaufgabe. In der betriebswirtschaftlichen Ausbil-
dung dominieren aus historisch gewachsenen, durchaus auch prakti-
schen Griinden die wissenschaftlichen und handwerklichen Themen.
Dieser Beitrag streicht die fithrungsrelevanten Aspekte heraus.

Controller kommen mit dem Thema Leadership meist aus einem Flihrungs-
der beiden folgenden Griinde in Berithrung: perspektive
wichtig

' Vgl. dazu ,,Controller’s Schnittmengenbild®, in: Deyhle (1992), Band II, S. 177.
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D> Erstens sind Controlling-Abteilungen Organisationseinheiten,
die gefiihrt werden miissen, sofern sie aus mehr als einer Person
bestehen.

> Zweitens iibernehmen Controller informelle Fiihrungsaufgaben,
beispielsweise bei der Erstellung des Budgets.

Obwohl alle relevanten Informationen von den Managern der
Linien oder der funktionalen Organisationseinheiten (etwa Ver-
trieb, Einkauf, Produktion) kommen, liegt die Verantwortung fiir
das Zustandekommen des Budgets beim Controlling. Auch wenn
diese Verantwortung nicht durch positionelle Macht abgesichert ist,
muss der Controller sie wahrnehmen. Dafiir ist Leadership erfor-
derlich, um zu einem brauchbaren Ergebnis zu kommen.

2.1 Controlling als Wissenschaft

Wihrend die bis heute anerkannten wissenschaftlichen Grundlagen
der Finanzwirtschaft in den USA gelegt wurden — hervorzuheben
sind hier insbesondere Harry Markowitz, dessen Portfoliotheorie
auch in Deutschland gerne zur Optimierung von Wertpapierport-
folios herangezogen wird, Merton Miller mit seinen Theorien der
Unternehmensfinanzierung sowie William Sharpe als Mitbegriinder
des Capital-Asset-Pricing-Modells, die 1990 gemeinsam den Nobel-
preis fiir Wirtschaftswissenschaften erhielten —, gibt es im betriebs-
wirtschaftlichen Bereich wesentliche Beitrige von deutschsprachigen
Wissenschaftlern, die zu einem eigenstindigen Controlling-Ver-
standnis geftihrt haben, das sich von dem anderer Sprachriume
unterscheidet.

Als Begriinder der deutschen Betriebswirtschaftslehre konnen die
Professoren der Universitit Koln, Eugen Schmalenbach und sein
Nachfolger Erich Gutenberg, angesehen werden. Schmalenbach
fokussierte auf das (externe und interne) Rechnungswesen, Guten-
berg stellte die Beziehung zwischen Input und Output — die
Produktionsfunktion — sowie die Engpassorientierung ins Zentrum
seiner Uberlegungen. Das Standardwerk der deutschen Kosten-
rechnung schlechthin ist das Werk von Wolfgang Kilger zur flexiblen
Plankostenrechnung und Deckungsbeitragsrechnung aus dem Jahr
1961, das nun schon — in der Bearbeitung durch Jochen Pampel und
den langjihrigen ,,Controlling-Berater-Herausgeber Kurt Vikas in
der 11. Auflage vorliegt.” Es fasst die wesentlichen Bestimmungs-
stiicke jedes guten Kostenrechnungssystems — die Beriicksichtigung
der Kostenfunktion durch ,prop/fix“-Trennung, die Kostenpla-

*  Kilger; Pampel; Vikas (2002).
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nung durch Analyse der Kosten verursachenden Aktivititen, die
Verwendung von Standards sowie darauf aufbauend die Steuerung
durch Analyse von Abweichungen — in einem geschlossenen
Konzept zusammen, das im deutschen Sprachraum zum allseits
anerkannten Industriestandard geworden ist.

2.2 Controlling als Handwerk

Die Ausbildung der Controller — gleich ob innerbetrieblich oder
hochschulisch — konzentriert sich auf die handwerklichen Aspekte:

D> Strukturierung (z.B. Einteilung in Kostenstellen, Kostentriger,
Ergebnisobjekte),

B> Organisation (z. B. Profit-Center),

D> Budgetierung (vornehmlich durch analytische Planung),

D> Steuerung (durch Soll-Ist-Vergleiche) und

D> Berichtswesen.

Fast alle Neuerungen der letzten Jahre und Jahrzehnte (z.B.
Prozesskostenrechnung, mehrdimensionale Ergebnisauswertungen
nach Kunden-, Produkt-, Vertriebswegesicht, Konzernkostenrech-
nung, Managementinformationssysteme) sind in diesen Bereich des
Handwerklichen einzuordnen.

Getrieben wurde dies vor allem durch die rasante Entwicklung im
Bereich betriebswirtschaftlicher Software. Viele Seminare, die von
Controllern besucht werden, beschiftigen sich mit der Beherr-
schung der im Unternehmen eingesetzten ERP-Software. Auch
manche softwareunabhingigen Seminare orientieren sich in ihrer
Struktur an den Anforderungen der EPR-Systeme. Sogar Hoch-
schulen bieten immer hiufiger SAP-Ausbildungen an.

2.3 Controlling als Fiihrungsaufgabe

Diese starke Dominanz der handwerklichen Themen in der Aus-
bildung fithrt faktisch zur Unterschitzung der fithrungsrelevanten
Aspekte der Controlling-Aufgabe. Die fiir Controller erforderlichen
personlichen Skills werden zwar thematisiert, aber in den in der
Praxis am hiufigsten verwendeten Lehr- und Handbiichern wird
ihnen meist nur ein kurzes Kapitel ohne Bezug zum wissenschaft-
lichen und handwerklichen Teil gewidmet.’

3

Ausfiihrlich hat sich jedoch der Controlling-Berater damit beschiftigt, z. B. in der
aus sieben Beitrigen bestehenden Serie des Jahres 2004 zum Thema ,,Verhaltens-
orientierte Aspekte des Controlling®.
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In Seminaren, aber auch in der Fachliteratur,' wird im Wesentli-
chen auf den Grundsatz ,Fithren durch Ziele“ (bzw. in der
Originalversion bei Drucker’ ,Management by Objectives*) ver-
wiesen, und zwar sowohl aus der Sicht des Leiters einer Controlling-
oder Finance-Abteilung, der selbst Mitarbeiter zu fihren hat, als
auch aus der Perspektive des Zulieferers von Daten, die die Basis fiir
die Zielvorgaben in anderen Abteilungen bilden.

Die Fithrungsaufgabe besteht jedoch nicht nur im Setzen von
Zielen. Ziele konnen sogar schidlich sein: Wenn sie falsch
angewandt werden, ,unterminieren sie die Unternehmenskultur
und vernichten Unternehmenswerte“.® Kreuzer empfiehlt, folgende
Misserfolgskriterien zu beachten:’

D> Ziele, die von den Mitarbeitern nicht akzeptiert werden, sind
keine Ziele.

> Ziele, die nur der Kommunikation nach auflen dienen, sind
keine Ziele.

> Ziele, die zum Spiel mit dem System verleiten, sind keine Ziele.

D> Ziele, deren Erstellung und Kontrolle mehr Zeit erfordert als ihre
Erreichung, sind keine Ziele.

> Ziele, die keine Priorititen setzen, sind keine Ziele.

In Druckers ,, The Practice of Management“ ist aber nicht nur von
MbO die Rede, sondern unter anderem auch von der Wichtigkeit,
den richtigen ,,Spirit“ im Unternehmen zu haben, und von der
Bedeutung einer offenen Unternehmenskultur mit Fehlertoleranz.
Diese Gedanken betonen den Leadership-Aspekt weit iiber die
Managementtechnik des Management by Objectives hinaus.

3 Fiihrungsrelevante Besonderheiten
im Controlling

3.1 Koordinationsfunktion in der Planung

Eine wichtige fithrungsrelevante Herausforderung fiir Controller ist
die Koordinationsfunktion in der Planung. Fiihrung und Planung
stehen in einer Kreislaufbeziehung. ,,Aus Sicht der Fithrung ist die
Budgetierung das Rickgrat der zielorientierten Unternehmens-
steuerung und Basis aller Fithrungsprozesse im Unternehmen.**
Umgekehrt verlangt die Budgeterstellung Leadership: Der erfolg-

* Zum Beispiel Deyhle (1990), S. 11.
° Vgl. Drucker (1954).

¢ Vgl. Kreuzer (2005), S. 98.

’ Ebenda, S. 98 f.

® Vgl. Kreuzer (2005), S. 117.
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reiche Abschluss der Planung erfordert vom Controller, Verstindnis
fiir den Sinn der Planung, ja sogar Begeisterung dafiir zu erzeugen.
Begeisterung entsteht, wenn das Budget nicht als listige Pflicht-
iibung, sondern als wertvolles Steuerungsinstrument angesehen
wird.

Dass es in der Praxis oft nicht gelingt, diesen Enthusiasmus zu
erzeugen, ist wohl die Ursache fiir die Popularitit von Konzepten
wie ,Beyond Budgeting“. Zu Recht iibrigens, denn wenn die
Planung keine Steuerungsrelevanz hat, kann man sie auch wirklich
weglassen.

Dass man Begeisterung fiir die Budgetierung erzeugen kann, hat
Albrecht Deyhle mit der ,Fallstudie zur Unternehmensplanung —
Plastikfabrik Lamina AG“ in unzdhligen Seminaren eindrucksvoll
illustriert.” In dieser Fallstudie geht es um ein Kunststoffunterneh-
men, das in der Planung fiir das kommende Jahr einen Verlust
ausweist. Der Controller lidt die beteiligten Bereichs-Chefs —
Einkaufs-, Produktions- und Vertriebsleiter — zu einer Budgetsit-
zung, in der ein Alternativplan aufgestellt werden soll. Dabei gibt es
eine Reihe von geschiftspolitischen Optionen, z.B. Preis-/Absatz-
mengendnderungen bei einzelnen Artikeln, Sortimentsinderungen,
Outsourcing-Entscheidungen. Das gednderte Budget soll einen zur
Deckung der Kapitalkosten ausreichenden Gewinn ausweisen und
dem Vorstandsvorsitzenden am Ende der Sitzung présentiert
werden. Die Erreichung des Zieles ist moglich und gelingt auch
meist. Aufgrund der Rollenspielsituation kommt aber in jedem
Seminar eine andere Losung heraus. Schliellich vertreten die
Bereichsleiter sowohl die Interessen des Unternehmens als auch
mehr oder weniger vehement ihre eigenen Abteilungsinteressen.
Eine besondere Schliisselrolle kommt dem Controller zu, der —
ohne selbst zur Ergebnisverbesserung aktiv etwas beitragen zu
koénnen — die Sitzung moderiert, wobei nach den Spielregeln des
partizipativen Managements jeder Bereichsleiter jene Entscheidun-
gen trifft, mit denen er selbst dazu beitragen kann, das Team zum
Ziel zu fithren.

3.2 Viel Verantwortung, wenig positionelle
Macht

Controller haben enorme Verantwortung, aber oft wenig positio-
nelle Macht, unzureichende Ressourcen und beschrinkte Autoritit.

°  Die Fallstudie ist beschrieben in: Deyhle (1992), Band I, S. 98 ff.
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Die Verantwortung des Controllers mag fiir Nicht-Controller auf
den ersten Blick gering erscheinen. Der Controller ist weder fiir
Verkaufspreise und Umsitze noch fiir Einkaufspreise, Fertigungs-
und sonstige Kosten (abgesehen von den Kosten der eigenen
Kostenstelle) zustindig. Die gesamte Ergebnisverantwortung liegt
bei den Managern. Der Controller ist ,nur® fiir die Ergebnistrans-
parenz zustindig. Controller und Manager, die die Arbeit des
Controllers zu schitzen gelernt haben, wiirden in diesem Satz das
»hur weglassen: Die richtige Methode der Ergebnisdarstellung und
-gliederung sowie die rechtzeitige und transparente Aufbereitung
der Kosten- und Erlosinformationen sind Voraussetzung fiir
betriebswirtschaftlich richtiges Handeln des Managements.

Die positionelle Macht des Controllers wird in der Praxis dieser
Verantwortung meist nicht gerecht. Kaum ein Controller hat die
Moglichkeit, effektiven Druck auf das Management auszuiiben,
deshalb sollte er es gar nicht erst versuchen. Umso wichtiger ist die
Fahigkeit, informelle Fithrung zu tibernehmen. Deyhle spricht von
einer Trainer-Funktion des Controllers, die Hilfe zur Selbsthilfe
geben soll. ,Zu deren Realisierung gehort untrennbar ,,Controller’s
Hausbesuch®. Das Bringprinzip fiir Zahlen bedeutet zum Kunden
hingehen. Soweit ist ein Controller wie ein guter Verkdufer titig,
der seine Kundschaft aufsucht.“'

3.3 Sandwich zwischen internen und
externen Erwartungen

Der Controller muss sich stindig zwischen zwei v6llig unterschied-
lichen Kulturen und Wertesystemen bewegen. Die interne Welt
besteht aus kosten- und leistungsorientierten Zahlen, wissenschaft-
lich fundierten Rechenmethoden und handwerklich tradierten
Berichtssystemen. Die Ansprechpartner der internen Welt sind
die Linien- bzw. funktionalen Manager. Die interne Welt verlangt
vom Controller bereichsspezifische, entscheidungsorientierte In-
formationen und moglichst grofle Unterstiitzung bei gleichzeitig
moglichst geringer Einflussnahme sowie informeller Beziehungs-
pflege.

Die externe Welt besteht aus den Investoren bzw. deren erstem
Ansprechpartner, der Geschiftsfihrung bzw. dem Vorstand, sowie
aus anderen externen Stakeholdern. Die externe Welt verlangt vom
Controller ein transparentes Bild der Effizienz und Produktivitat
des gesamten Unternehmens, einschliefllich des Aufdeckens von

' Vgl. Deyhle (1992), Band 11, S. 10.
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Verbesserungspotenzialen. Die von der externen Welt geforderten
Informationen koénnen dabei im Gegensatz zu den Interessen der
internen Welt stehen. Daraus konnen auch ethische Dilemmata
resultieren.

Duale Kulturen sind fiir Dienstleistungsunternehmen typisch und,
da sich das Controlling hiufig als interne Dienstleistungsabteilung
definiert, auch fiir Controller nicht ungewo6hnlich. Die Leitwerte
der internen Welt sind Voraussetzung fiir das Funktionieren des
Controlling — die Koordinationsfunktion des Controllers in der
Planung wire z.B. ohne die informelle Beziehungspflege (z.B. in
Form von Controllers Hausbesuchen) kaum vorstellbar. Ein Ver-
nachldssigen der Leitwerte der externen Welt — z. B. der Qualitit in
der Berichterstattung — wiirde die Position des Controlling mittel-
fristig gefahrden. Controller miissen sich also diesem Dualismus
stellen und den Ausgleich zwischen beiden Welten finden, wobei
der Grat bisweilen schmal sein kann.

4 Voraussetzungen fiir erfolgreiche
Fiihrung

Einige Voraussetzungen fiir erfolgreiche Fiithrung sind allgemein
gultig, sie gelten in allen Organisationseinheiten, also auch im
Controlling:"

1. Jeder Mensch, der eine Fithrungsfunktion anstrebt, muss bereit
sein, Verantwortung zu tibernehmen. Wenn er oder sie dazu
nicht bereit ist — und dafiir kann es eine Reihe von guten und
durchaus ehrenwerten Griinden geben —, kann er oder sie kein
guter Leader sein.

2. Als personliche Charaktermerkmale muss er oder sie Beschei-
denheit, Ruhe und Beziehungsfihigkeit mitbringen. Dies mag
iiberraschen, weil in den Medien viel odfter iiber charismatische
Fiihrer berichtet wird. Doch der Zusammenhang der genannten
Charaktereigenschaften mit Fithrungserfolg ist nicht Ideologie,
sondern empirisch belegt.

3. Fithrungsstile nach Aufgaben- oder Beziehungsorientierung zu
sortieren macht in der Praxis immer weniger Sinn. Die
Fithrungssituation ist zu Beginn meist neutral. In dieser Phase
muss eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Fithrenden und

Diese vier Voraussetzungen werden nachfolgend samt Literaturangaben niher
erldutert.
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Gefiihrten hergestellt werden. Wenn das klappt, ergibt sich ganz
von selbst eine aufgabenorientierte Zusammenarbeit.

4. Erfolgreiche Fiihrer konzentrieren sich nachhaltig auf die Ziele
der Organisation. Sie fragen sich immer: ,,Was ist das Richtige
fiir das Unternehmen?“ und niemals: ,Was ist gut fiir die
Eigentimer (oder fiir den Aktienkurs oder fiir die Fithrungs-
krifte)?“ Jedwedes Handeln im Unternehmen muss richtig fiir
das Unternehmen sein, sonst wird es letztlich auch fiir alle
Stakeholder nicht richtig sein.

4.1 Bereitschaft, Verantwortung zu
tibernehmen

Eine Fithrungsfunktion soll man nicht anstreben, weil man Macht
ausiitben will, sondern weil man bereit ist, Verantwortung zu
iibernehmen, Verantwortung fiir ein Unternehmen oder eine
Organisationseinheit und fiir das Wohlergehen der Menschen, die
bereit sind, in diesem Unternehmen oder in dieser Organisations-
einheit mitzuarbeiten.

In der Controller-Praxis ist die Bereitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung manchmal schwach ausgeprigt, was in Controlling-
Projekten immer wieder sichtbar wird. Entscheidungen iiber die
Struktur des Berichtswesens werden z. B. an die Berichtsempfinger
iibertragen. Natiirlich haben diese ein gewichtiges Wort mitzureden
und sie miissen mit den Berichten auch einverstanden sein. Aber
der Controller muss hier wie ein Verkidufer agieren: Was er mit
seiner Sachkenntnis als richtig erkennt, soll er vorschlagen und auch
mit aktiver Uberzeugungsarbeit vertreten, dann werden die Kunden
(die Manager) auch schnell zu einer Entscheidung gelangen und
gegebenenfalls noch kleine Anderungen und Erginzungen wiin-
schen. Wenn die Attitiide vorherrscht: ,Wie hitten Sie es denn
gerne, Herr Direktor?®, wird kaum etwas Gescheites herauskom-
men, vor allem nicht in vertretbarer Zeit — ein Problem iibrigens,
das nicht nur die Arbeit mancher Controller, sondern leider auch
vieler Berater charakterisiert. Verzogerungen ergeben sich aufler-
dem dadurch, dass mit wichtigen Entscheidungen gerne auf tech-
nische Entwicklungen gewartet wird, z.B. auf ein neues Data
Warehouse, ein Planungstool oder eine Ergidnzung der verwendeten
ERP-Software. Durch solche Passivitit wird der Controller aber der
Verantwortung fiir die Ergebnistransparenz nicht gerecht.

http://www.rechnungswesen-office.de



Es ist erstaunlich, dass viele Menschen in Fithrungsfunktionen
streben, obwohl sie von der Aufgabe nicht tiberzeugt sind. Der
Aufstieg in eine Fiihrungsfunktion ist mit mehr Geld und mehr Status
verbunden, aber wenn man von der Aufgabe nicht iiberzeugt ist, ist
dieser materielle Vorteil teuer erkauft — durch viel Arbeit und wenig
Erfolgserlebnis. Es kann gute Griinde fiir die fehlende Bereitschaft zur
Verantwortungsiibernahme geben: Ein Mittelmanager, der von der
Strategie des Unternehmens nicht tiberzeugt ist, sollte den Sprung in
die nichsthohere Managementebene scheuen — zumindest wenn er
keine Moglichkeit sieht, die strategische Ausrichtung entscheidend zu
beeinflussen. Ebenso sollte ein Controller auf den Aufstieg verzichten,
wenn er damit rechnen muss, dass von ihm unethisches Verhalten
erwiinscht wird, also eine Verletzung von Vertraulichkeit, Integritit
oder Objektivitit. Dieser Verzicht sollte leichtfallen, denn Erfolge
wiren unter diesen Umstinden kaum erzielbar und die Fithrungs-
funktion damit auch kein Asset fiir den Lebenslauf.

4.2 Personliche Merkmale: Bescheidenheit,
Ruhe, Beziehungsfihigkeit

Diese Aussage mag tiberraschen: Warum stehen hier nicht ,,Charis-
ma, Durchsetzung, Uberzeugungsfihigkeit“? Die Medien berichten
fast ausschliefflich tber charismatische Fithrer — auf ruhige,
bescheiden auftretende Menschen wird man nicht so leicht auf-
merksam, sie eignen sich weniger fir eine gute Story. Charismati-
sche Fiithrer missen allerdings einen betrichtlichen Teil ihrer
Leistungsfihigkeit in ihre Auflenwirkung investieren. Sie miissen
die Auswirkungen ihrer Entscheidungen nicht nur auf das Wohl-
ergehen des Unternehmens, sondern auch auf ihr Image in Betracht
ziehen. Darin liegt ein enormes Potenzial fiir Fehlentscheidungen.

In den Anfingen der Leadership-Forschung lag der Schwerpunkt
auf der Entwicklung von Testverfahren zur Messung von Cha-
raktereigenschaften, die auf Bewerber fiir Fithrungsfunktionen
angewandt werden konnten. Die diesen Verfahren zugrunde
liegenden Eigenschaftstheorien, die aus der Beobachtung von guten
und schlechten Fiihrern entstanden sind, gehen davon aus, dass
gewisse Charakterziige unverzichtbar fiir gute Leader sind: Intelli-
genz, Selbstvertrauen, Entschlossenheit, Integritit, Soziabilitit. Die
aktuelle Forschung beschiftigt sich nun verstirkt mit den Eigen-
schaften Charisma versus Bescheidenheit. Paschek' ist iiberzeugt,
»dass Typus und Ausbildung keine entscheidenden Kriterien
darstellen, um den effektiven Manager von der ineffektiven

"> Vgl. Paschek (2004), S. 130.
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Fihrungskraft zu unterscheiden. Er nennt aber vier Merkmale, die
bei effektiven und, im Sinne ihrer sozialen Funktion, inspirierenden
Fithrungskriften typisch sind:

1. Er oder sie verfiigt iber eine Grundbescheidenheit.

2. Er oder sie ist in der Lage, seine oder ihre Eitelkeit im Zaum zu
halten.

3. Er oder sie ist nicht lautstarker Macher, der alles auf einmal
einreifst, sondern der leise, besonnene Verinderer.

4. Er oder sie ist ein disziplinierter Zuhorer und vermittelt Dinge in
einer klaren Sprache. Bewusst oder unbewusst ist Sprache fiir ihn
oder sie nicht Kommunikation, sondern durch sie bildet sich
Gemeinschatft.

Die Propagierung ruhiger, unspektakuldrer Fithrung ist empirisch
abgesichert. Collins weist nach, dass wirtschaftlich besonders erfolg-
reiche Unternehmen (,,Good-to-great companies®) in der Phase
rund um ihren ,Transition Point“ — das ist der Zeitpunkt, in dem
sich die Unternehmensentwicklung vom Branchendurchschnitt
abzuheben beginnt — iiberdurchschnittlich oft von so genannten
»Level 5 Executives“ gefiihrt werden. Diese zeichnen sich durch eine
paradoxe Mischung aus personlicher Bescheidenheit und professio-
nellem Willen aus. ,Level 5 leaders channel their ego needs away
from themselves and into the larger goal of building a great
company. It’s not that Level 5 leaders have no ego or self-interest.
Indeed, they are incredibly ambitious — but their ambition is first
and foremost the institution, not themselves."” Level 5 bezeichnet
die hochste Stufe in der Entwicklung von Fithrungskriften, die in
der Studie identifiziert worden ist. Es ist hervorzuheben, dass die
von Collins geprigte Formel ,Humility + Will = Level 5 keine
Ideologie, sondern eine empirisch nachgewiesene Tatsache ist, die
die Studienautoren durchaus iiberrascht hat.

Leider hat die Studie von Collins auch ergeben, dass viele Unterneh-
men die Tendenz haben, Level-5-Leader auszusortieren und statt-
dessen strahlende, charismatische Personlichkeiten zu selektieren.

4.3 Fiihrungsstil: aufgaben- und
beziehungsorientiert

Es kommt nicht nur auf die personlichen Eigenschaften der
Fihrungskraft an, sondern auf die direkte Beziehung zwischen
Fithrendem und Gefiihrtem. Nach den Kontingenztheorien gibt es
keinen allgemein giiltig richtigen Fithrungsstil, sondern dieser muss

" Vgl. Collins (2001), S. 21.
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auf die konkrete Situation angepasst werden. In diesen Theorien
werden die individuellen Fihrungsstile in zwei Dimensionen
(Beziehungsorientierung und Aufgabenorientierung) eingeordnet.
Die Situationstheorie von Fiedler' ist das erste empirisch fundierte
dieser Kontingenzmodelle. Fiedler konnte nachweisen, dass in
ginstigen und ungiinstigen Fithrungssituationen ein aufgaben-
orientierter Vorgesetzter erfolgreicher ist, wihrend in ,mittleren®
Fihrungssituationen ein mitarbeiterorientierter Vorgesetzter eher
erfolgreich sein wird."

Zu Beginn ist jede Fithrungssituation eine ,mittlere“. Leadership
verlangt also zunichst Beziehungsorientierung. Liuft alles gut,
festigen sich Loyalitidt und Identifikation der Mitarbeiter so sehr,
dass ganz automatisch ein Ubergang zu einem eher aufgaben-
orientierten Fiihrungsstil erfolgt.

Organisationen zeichnen sich zunehmend durch einen hohen Anteil
an hoch qualifiziertem Personal aus. Autoritires Verhalten erreicht
in einem solchen Umfeld nichts — der Wert der Mitarbeiter fiir die
Organisation liegt nicht darin, dass sie Kommandos abarbeiten,
sondern darin, dass sie ihre Fihigkeiten und Potenziale selbst-
stindig nutzen. Dazu brauchen sie Freirdume. Je grofler ihre
Entscheidungsspielraume, desto grofler Leistung und Erfolg. Die
Aufgabe des Fiithrenden ist es, den Mitarbeitern Hindernisse aus
dem Weg zu riumen, damit sie ihre Arbeit erledigen konnen.'®

4.4 Ziele der Organisation verfolgen

Peter Drucker hat aus der Analyse des Verhaltens von Fithrungs-
kriften acht Kardinaltugenden der Fithrung herauskristallisiert, von
denen eine die nachhaltige Konzentration auf die Ziele der
Organisation thematisiert: ,,Die zweite Tugend steckt in der Frage:
“Was ist das Richtige fiir das Unternehmen?,, Gefragt wurde nicht:
“Was ist gut fiir die Eigentiimer?,, oder “Was ist gut fiir den
Aktienkurs?,, oder “Was ist fir uns, die Fithrungskrifte, gut?,
Natiirlich wissen gute Fithrungskrifte, dass Aktionire, Mitarbeiter
und das Management wichtige Groflen sind, wenn es darum geht,
Entscheidungen mitzutragen oder zumindest zu akzeptieren. Sie
wissen weiterhin, dass der Aktienkurs nicht blof fiir den Aktionir
von Bedeutung ist, sondern gleichermaflen fiir das Unternehmen ...
Aber sie wissen dartiber hinaus, dass eine Entscheidung — wie
iiberhaupt jedwedes Handeln des Unternehmens — richtig fiir das

" Vgl. Fiedler (1967).
"> Vgl. von Rosenstiel et al. (1999), S. 15.
' Vgl. Zehetner (2007, S. 189f.
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Unternehmen sein muss. Andernfalls wird sie letztlich auch fiir alle
Stakeholder nicht richtig sein.“"’

Auch Hinterhuber weist auf diesen Unterschied hin. Er gliedert
Leadership-Theorien in mehrere Gruppen, von denen zwei hier
herausgegriffen werden sollen:"® ,Nach der Strategic-Leadership-
Theorie ist der Erfolg des Unternehmens primir das Ergebnis der
Wertesysteme und mentalen Modelle der Fithrenden. Jedes Unter-
nehmen ist der verlingerte Schatten der Fiihrungspersonlichkeit an
der Spitze. Die Strategic-Leadership-Theorie verkniipft Werte, Ziele
und Handeln der Fithrenden zu einer Einheit. Die Principal-Agent-
Theorie reduziert die Rolle der Fithrenden auf die von Agenten der
Aktiondre — den Principals. Nach dieser Theorie verfolgen Fithrende
zunichst einmal eigene Interessen, wenn dies die Hohe und
Sicherheit ihres Einkommens positiv beeinflusst. Diesem Treiben
versuchen die Anteilseigner durch entsprechende Formen der
Corporate Governance Einhalt zu gebieten. Diese Theorie weist
eine Reithe von Schwichen auf. Sie unterstellt, dass Fithrende nur
am Entgelt, nicht aber an der Aufgabe selbst interessiert sind.“

Die Interessen der Organisation zu wahren heifit fiir Controller,
sich nach ethischen Prinzipien zu richten. Ethik im Sinne des
kategorischen Imperativs (Immanuel Kant) bedeutet, stets nach
derjenigen Maxime zu handeln, durch die man zugleich wollen
kann, dass sie zum allgemeinen Gesetz wird. Solche ,allgemeinen
Gesetze“ fiir bestimmte Berufsgruppen werden von Interessens-
vertretungen und Verbinden gesammelt und formuliert, beispiels-
weise vom Institute of Management Accountants (IMA). Die von
IMA publizierten ,,Standards of Ethical Conduct for Practitioners of
Management Accounting and Financial Management* sind:"

P> Kompetenz: Controller miissen ihre Fachkompetenz stindig
weiterentwickeln und auf einem zeitgemiflen Niveau halten. Sie
haben sich sowohl an alle relevanten Rechtsvorschriften als auch
an Regeln und Standards zu halten und sie miissen klare und
vollstindige Berichte auf Basis addquater Analyse relevanter und
vertrauenswiirdiger Daten vorlegen.

P> Vertraulichkeit: Controller miissen vermeiden, im Rahmen ihrer
Arbeit erworbene vertrauliche Informationen preiszugeben (so-
fern nicht gesetzlich dazu verpflichtet) und auch ihre Mitarbeiter
zu Vertraulichkeit anhalten und deren Einhaltung tiberwachen.

' Vgl. Drucker (2004), S. 11f.

'® Vgl. Hinterhuber (2003).

Quelle: http://www.ima-pdx.org/ethics.htm (Ubersetzung und Kiirzung durch
den Verfasser). Der Originalbegriff ,Management Accountants® wird hier
synonym fiir Controller verwendet.
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Sie diirfen solche Informationen nicht zu ihrem personlichen
Vorteil nutzen.

D> Integritit: Controller miissen Interessenskonflikte moglichst
vermeiden und betroffene Parteien auf solche hinweisen. Sie
miissen Geschenke oder Einladungen zuriickweisen, die geeignet
sind, ihre Unabhingigkeit zu untergraben. Sie miissen alle
verfligbaren (giinstigen und ungiinstigen) Informationen vor-
legen, die fur die Entscheidungsfindung wichtig sind, und sie
miissen sich von Aktivititen fernhalten, die ihre Arbeit in
Misskredit bringen konnten.

D> Objektivitat: Controller miissen Informationen fair und objektiv
kommunizieren. Sie miissen alle relevanten Informationen
offenlegen, die geeignet sind, zum Verstindnis der Berichte,
Kommentare und Empfehlungen der Empfinger beizutragen.

5 Empfehlungen fiir Controller

Die Wissenschaft beschiftigt sich seit Jahrzehnten mit Leadership.
Aus empirischen Forschungsergebnissen wurden Konzepte und
Modelle fiir erfolgreiche Fithrung abgeleitet, die auch in Leadership
Trainings eingebaut wurden. Die Besonderheiten der Fithrung im
Controlling sind dabei noch nicht ausreichend beriicksichtigt
worden. Dieses Kapitel enthilt vier Empfehlungen. Sie sind aus
personlichen Erfahrungen aus umfangreicher Beratungstatigkeit im
Controlling abgeleitet und haben zunichst den Charakter von
Thesen.

5.1 Emotionale Leadership

Die Bedeutung der Emotionalen Intelligenz (EI) fiir erfolgreiche
Leadership ist wissenschaftlich ausreichend belegt. Goleman, Boy-
atzis und McKee gliedern diesen Begriff in®

> Self-Awareness (emotionale Selbsterkenntnis, Kenntnis der ei-
genen Stirken und Schwichen, Selbstvertrauen),

D> Self-Management (emotionale Selbstkontrolle, Ehrlichkeit, Ver-
trauenswiirdigkeit und Integritit, Flexibilitdt, Initiative und
Optimismus),

D> Social Awareness (Empathie, Netzwerkfihigkeit und Dienstbar-
keit) sowie

* Vgl. Goleman et al. (2002), S. 39.
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D> Relationship Management (Inspiration, Einfluss, Konfliktmana-
gement, Kollaborationsfihigkeit).

Die Bedeutung von Emotionen fiir die Zusammenarbeit ist auch
medizinisch belegt. Im Verlauf einer Konversation etwa passen sich
die physiologischen Werte der Gesprichspartner (z.B. Herzfre-
quenz) nach etwa 15 Minuten einander an. Wenn drei Fremde
einander gegeniibergesetzt werden, tibertragt jener mit der starksten
Emotion (egal, ob positiv oder negativ) diese auf die beiden
anderen — ohne ein Wort zu sprechen.”’ Sowohl gute als auch
schlechte Stimmungen haben die Tendenz, sich selbst zu perpetu-
ieren, weil sie die Wahrnehmungen und die Erinnerungen beein-
flussen. ,,When people feel upbeat, they see the positive light in a
situation and recall the good things about it, and when they feel
bad, they focus on the downside.“* Wir alle bevorzugen die
Gesellschaft von Menschen mit positiven Emotionen, weil sie uns
damit anstecken.

Controller sind latent der Gefahr ausgesetzt, zu unethischem
Verhalten gedringt zu werden. Druck wird dabei kaum direkt
ausgeiibt, viel eher subtil auf der emotionalen Ebene. Beispiel: Ein
Linienmanager klagt, dass ihm nach seinem Gefithl zu viele
Overheadkosten verrechnet werden. Er verbindet die Beschwerde
mit dem Hinweis, dass das gesamte Unternehmen von der
Schliefung bedroht ist, wenn im Konzern der Eindruck entsteht,
dass die Kosten zu hoch sind. Es kénne doch wohl nicht im
Interesse des Controlling sein, das eigene Unternehmen wegzuratio-
nalisieren.

Wie soll sich der Controller verhalten? Er ist sicher, korrekt nach
Konzernrichtlinien gerechnet zu haben (Kriterium der Kompetenz).
Die Einwinde des Managers haben eine gewisse Berechtigung und
sie zu ignorieren wiirde die Beziehung zwischen Controller und
Manager belasten. Allerdings sollen die Informationen aus dem
Controlling — mit allen Pros und Contras — beim Finden einer
richtigen Entscheidung helfen, nicht jedoch die Entscheidung durch
falsche Daten manipulieren (Kriterium der Integritit). Eine eigen-
michtige Anderung der Rechenmethode wiirde auflerdem den
Druck auf das Unternehmen reduzieren, die Overheads zu senken
(Kriterium der Objektivitit).

' Vgl. Friedman et al. (1981), zitiert in Goleman et al. (2002), S. 7.
* Ebenda, S. 12.
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Einfiihlungsvermogen (Empathie) bedeutet nicht, es jedem recht zu  Empathie
machen. Empathie bedeutet vielmehr, die Gefiihle der Mitarbeiter ermt')glicht
zu bedenken und eine kluge Entscheidung zu treffen, wie diesen emotionale
Gefiihlen begegnet wird. Empathie ermoglicht emotionale Reso- Resonanz
nanz, fehlendes Einfithlungsvermogen erzeugt Dissonanz.”’

5.2 Quiet Leadership

»Erst denken, dann handeln®, lautet ein Sprichwort. Menschen mit
Fihrungsverantwortung glauben manchmal, dass sie Leadership
durch rasche Entscheidungen zeigen. Die Realitdt ist aber oft so,
dass die richtige Antwort auf eine Herausforderung nicht sofort
gegeben werden kann. In diesen Fillen benotigt man Taktiken, um
Zeit zu gewinnen.

Offensichtlich ist, dass nichts einem Unternehmen so sehr schadet
wie das Aufschieben dringend noétiger Entscheidungen. Die Mit-
arbeiter werden dadurch geldhmt und ziehen sich zurtick. Resig-
nation und Unsicherheit machen sich breit. Diese Form des
»Aussitzens von Problemen® ist gefdhrlich. Zeit zu gewinnen heif3t
fiir einen ,,quiet leader® daher nur, sich so viel Zeit zu nehmen, wie
er fiir eine richtige Entscheidung braucht, ohne sie aus den Augen
zu verlieren. ,Buy a little time®, nennt Badaracco™ Taktiken, die
helfen, eine Entscheidung kurze Zeit zu verzdogern und damit
mangelhafte ,,quick fixes“ zu vermeiden.

Fiir Controller ist diese Taktik besonders wichtig, da scheinbar ,Quick Fixes®
simple Probleme die Interessen vieler Beteiligter beriihren kénnen. vermeiden
Die Gesamtheit der fir eine gute Entscheidungsvorbereitung

notigen Fakten zu iiberblicken braucht manchmal Zeit. Dazu drei

Beispiele:

D> In einem Unternehmen mit Projektfertigung gilt als Faustregel
fir die Angebotspreisbildung: volle Selbstkosten plus 10 %
Gewinnzuschlag. Alles, was darunter liegt, bedarf der Zustim-
mung der Geschiftsfithrung. Der zustindige Produktmanager
fiirchtet bei einem konkreten Projekt nun, nicht zum Zuge zu
kommen. Er hat gerade bei diesem Kunden allerhochstes
Interesse, den Auftrag zu erhalten. Er argumentiert, dass derzeit
nicht alle Kaparzititen ausgelastet und die fir diesen Auftrag
zusitzlich anfallenden Kosten weit geringer als die Selbstkosten
sind. Er hitte gerne, dass die Kalkulation in diesem Sinne
iiberarbeitet wird. Natiirlich weifl der Controller, dass bei

> Vgl. Goleman et al. (2002), S. 50.
* Vgl. Badaracco (2002).
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kurzfristigen Preisentscheidungen die inkrementellen Kosten
ausschlaggebend sind. Aus professioneller Controller-Ethik wird
er die Zahlen nicht manipulieren, aber er konnte im Sinn des
Produktmanagers die Zusatzinformation liefern und der Ge-
schiftsfithrung nahelegen, den niedrigeren Preis zu genehmigen.
Stattdessen bietet er an, zusitzliche Informationen einzuholen.
Dabei stellt er fest, dass immer wieder Kapazititsunterauslastun-
gen vorkommen, die jedoch meist nur von kurzer Dauer sind.
Mehrere Projekte sind in der Pipeline und schon in einer Woche
kann es zu Kapazititsengpissen kommen. Die Faustregel fir die
Angebotspreise reflektiert die Uberlegung, dass jedes Projekt
einen fairen Beitrag zur Deckung der Overheads und der
Kapitalkosten leisten soll. Allerdings konnen aus strategischen
Griinden Ausnahmen gemacht werden, z. B. um eine langfristige
Beziehung mit einem Kunden aufzubauen, bei dem spiter mit
groflen Deckungsbeitrigen gerechnet wird. Diese Schitzung
kann der Produktmanager abgeben. Mit diesen Informationen
ausgeriistet kann der Controller nun eine fundierte Entschei-
dung vorbereiten und dabei alle relevanten Informationen
verarbeiten.

> Die Controllerin eines Metall verarbeitenden Betriebes bereitet

das Budget fur das kommende Jahr vor. Die wesentlichen
Parameter sind Absatzmengen und -preise sowie Einkaufspreise.
Die Durchlaufzeiten und davon abgeleitet die Fertigungskosten
sind ein Faktor, der in den letzten Jahren im Wesentlichen
konstant geblieben ist. Die jdhrlich durchgefithrte analytische
Kostenplanung hat kaum andere Ergebnisse gebracht, als sie mit
einer einfachen Fortschreibung ermittelt worden wiren. Der
Produktionsleiter hat vor kurzem eine Sondermaschine anfer-
tigen lassen, durch die eine Verkiirzung der Durchlaufzeit
moglich ist, allerdings bei hoheren Stundensitzen. Die Auswir-
kungen auf die Kostenstruktur lassen sich nur grob abschitzen.
Das Management dringt auf einen raschen Abschluss des
Budgets, schliefflich haben die Produktionsparameter in der
Vergangenheit keinen besonderen Einfluss auf das Ergebnis
gehabt. Die Controllerin verschiebt das Abschlussmeeting. Im
Zuge ihrer Recherchen stellt sie fest, dass mit der neuen Anlage
neue Konstruktionen moglich werden, die aus Sicht der Kunden
Verbesserungen darstellen und daher hohere Preise und damit
Deckungsbeitrige rechtfertigen. Diese Moglichkeit war dem
Vertrieb bisher nicht bewusst. Tatsichlich hat die Sonder-
maschine einen groflen Einfluss auf das Ergebnis, der bei einem
schnellen Abschluss tibersehen worden wire.
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D> Das letzte Beispiel stammt aus der personlichen Beratungspraxis
des langjihrigen CB-Herausgebers Kurt Vikas. Auch wenn es sich
um ein Beratererlebnis handelt, kann es einem Controller
genauso widerfahren. Im Zuge einer analytischen Kostenplanung
in einem Chemiewerk wurde der Energieverbrauch wesentlich
niedriger errechnet, als er im Ist tatsdchlich war. Bei der Grofle
der Abweichung tendiert man zunichst dazu, einen Planungs-
irrtum anzunehmen. Doch alles Nachrechnen half nichts — die
Abweichung blieb unerkldrlich. Die Planung, die schon dem
Vorstand prisentiert hitte werden sollen, verzogerte sich.
Schliellich verfolgte die Beratertruppe die Dampf- und Hei-
zungsrohre im gesamten Werksgelinde und es stellte sich heraus,
dass der Nachbarbetrieb — ein Werksteil, der einige Jahre zuvor
verkauft worden war, — gratis mit Energie mitversorgt wurde, weil
man vergessen hatte, die Leitungen zu kappen.

In allen drei Fillen wurden keine Probleme ,ausgesessen®, sondern
man nahm sich nur jene Zeit, die fiir eine fundierte Entscheidung
notig war.

5.3 Aufgabenorientierung durch
Beziehungsorientierung

Leadership verlangt zunichst Beziehungsorientierung. Sie festigt
Loyalitit und Identifikation, sodass ein Ubergang zu einer auf-
gabenorientierten Zusammenarbeit ganz automatisch erfolgt (vgl.
Kapitel 4.3).

Mitarbeiter einer Controlling-Abteilung sind meist gut ausgebildet. Zu Kritik und
Sie haben, gerade wenn sie frisch von der Hochschule kommen, ein  eigenen
Verstindnis fiir Methoden und Konzepte, auch wenn zu Beginn die Entscheidungen
Praxis noch fehlen sollte. Sie sollten ermutigt werden, konstruktive ~ermutigen!
Kritik zu iiben und eigene Entscheidungen zu treffen, wo dies moglich

und sinnvoll ist. Dies betrifft zum Beispiel Fragen der Datenbeschaf-

fung und der Methodenauswahl. In Angelegenheiten, die das Werte-

system des Unternehmens betreffen, oder in Controlling-ethischen

Fragen (also beim Auftauchen eines ethischen Dilemmas) muss aber

weiterhin die Fithrung der Controlling-Abteilung entscheiden.

Das Resultat ist eine Teamleistung. Die Controlling-Leitung gibt die
Richtung vor, rdumt im operativen Geschift den Mitarbeitern die
Steine aus dem Weg und iibernimmt die Verantwortung fiir Fehler.
Denn auch das muss jedem bewusst sein: Wer eigenverantwortlich
entscheidet, macht ab und zu Fehler. Nur wer ausschliefllich nach
Anweisung handelt, kann fehlerfrei arbeiten bzw. sich im Bedarfsfall
auf Befehlsnotstand berufen.

CB 01401057 671



Leadership Skills

Die Besten nicht
aussortieren!

Freirdume
einrdumen!

Fiihrungs-
philosophie der
,Fortune 100

672

5.4 AQuadlitdtsgeleitete
Personalentscheidungen

Bestqualifiziertes Personal finden zu wollen scheint eine Selbst-
verstandlichkeit fiir jede Organisation zu sein. Es besteht jedoch ein
nicht zu unterschitzendes Risiko, dass die Besten aussortiert werden.
Empirisch belegt ist, dass erfolgreiche Fiihrungskrifte fiir erstklassige
Nachfolger sorgen, die oft bessere Leistungen erbringen als sie selbst,
wihrend charismatische Fiihrer sich eher mit schwicheren Nach-
folgekandidaten umgeben.” In grofen Organisationen kommt noch
dazu, dass Mitarbeiter in Stabsfunktionen (also z. B. im Controlling)
den beruflichen Aufstieg eher durch Positionswechsel als durch
harte Arbeit erringen. Sie wechseln dann im Halbjahresabstand von
einer Abteilung in die nichste, um eine hohere Gehaltsstufe zu
erklimmen. Durch dieses Vorgehen wird Erfahrung mit inner-
betrieblichen Verwaltungsabliufen, kaum aber zusitzliche prakti-
sche Fachkompetenz entwickelt. Aus einem guten Hochschulabsol-
venten wird so schnell ein mittelmdfliger Controller.

Der (mittlerweile emeritierte) Innsbrucker Management-Professor
Hans Hinterhuber hat auf einem Kongress in Innsbruck die Frage
eines Teilnehmers nach dem Erfolgsrezept fiir Hochschulfithrung so
beantwortet: ,Man muss Leute finden, die besser sind, als man
selbst ist, und man muss ihnen Freirdume geben“. Diese Regel gilt
auch in Unternehmen und dort z. B. in Controlling-Abteilungen.

6 Servant Leadership als Modell?

»Servant Leadership“ ist eine Fithrungsphilosophie, die im englisch-
sprachigen Raum seit tber drei Jahrzehnten bekannt ist. So
bekennen sich in den USA etwa ein Drittel der Fortune-100-Unter-
nehmen zu Servant Leadership.” Im deutschen Sprachraum beginnt
man sich erst seit kurzer Zeit mit dem Thema auseinanderzusetzen.
So wurde das erste deutschsprachige Buch zum Thema erst vor
wenigen Monaten veroffentlicht.”” Die Grundidee aus Sicht einer
Fihrungskraft besteht darin, sich als Diener der Organisation zu
sehen, den Mitarbeitern Sinn zu geben, sie zu inspirieren, damit sie
sich engagiert fiir die Ziele der Organisation einsetzen.

* Vgl. Collins (2001), S. 26.
* Vgl. Hinterhuber et al. (2007), S. 1.
" Vgl. Hinterhuber et al. (2007).
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Das Konzept geht auf Robert Greenleaf zuriick. Als er im Jahr 1970
seinen Essay ,The Servant as Leader*®® versffentlichte, entsprachen
seine Ideen nicht dem Mainstream der Leadership-Forschung. Diese
hatte sich auf Basis der Eigenschaftstheorie (trait theory) zunichst
auf die Entwicklung von Messverfahren fiir Charaktereigenschaften,
die man von Fiithrungskriften erwartete, konzentriert: Intelligenz,
Selbstvertrauen, Entschlossenheit, Integritit, Soziabilitit. Rund um
das Jahr 1970 entstanden die Fiithrungsstiltheorien (style theories),
die auf der Situationstheorie von Fiedler” aufbauten. Die daraus
entstandenen empirisch fundierten Modelle, z.B. das Verhaltens-
gitter” und spiter der 3D-Ansatz’ und das Reifegradmodell®,
wurden so populidr, dass sie nicht nur die akademische Lehre,
sondern auch den konzeptionellen Verstindnisteil von nichtaka-
demischen Leadership Trainings beherrschen.

Servant Leadership ist ,eine praktische Fiithrungs-Philosophie, in
der Dienen im Sinne eines kreativen Altruismus der Ausgangspunkt
ist — mit Verantwortung in der Welt zu sein und so zum
Wohlbefinden von Menschen und Gemeinschaften beizutragen.
“Wozu diene ich und nicht wozu herrsche ich,,, ist die perspekti-
vische Verinderung.“” Die Vorstellung, dass der Fiihrer existiert,
um denen, die er nominell fithrt, zu dienen,* wird leichter
verstandlich, wenn man begreift, dass das konstituierende Prinzip
darin besteht, in erster Linie den Werten und Ideen, die die
Organisation ausmachen, zu dienen.”

Greenleafs 1dee, der Fiihrer solle sich als Diener begreifen, war
zunichst eher eine philosophische als eine auf breiter Basis
empirisch fundierte. Sie passte allerdings in die Zeit — Autorititen
stand man kritisch gegentiber, Eigeninitiative und Selbstverantwort-
lichkeit wurden betont. Spiter wurde auch die Beachtung ethischen
Handelns in allen Lebensbereichen populdr, wobei Ethik oftmals
nicht ganzheitlich verstanden wird, sondern ideologisch geprigt ist
und sich stindig verindert.*

Die Wissenschaft beschiftigte sich zu jener Zeit mit eigenschafts-,
situations- und stilorientierten Theorien und Verfahren. In den
letzten Jahren scheint Servant Leadership jedoch im Trend zu

** Vgl. Greanleaf (2005) ist eine tiberarbeitete Ubersetzung.
* Vgl. Fiedler (1967).

* Vgl. Blake; Mouton (1968).

' Vgl. Reddin (1981).

** Vgl. Hersey; Blanchard (1982).

* Vgl. Greanleaf (2005), S. 64.

** Vgl. Shrivatava; Tucker (1994).

* Vagl. Block (1993), S. 125.

* Vgl. Zehetner (2007), S. 197.
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liegen. Badaracco beschreibt in ,Leading Quietly” die stillen
Fithrer, die durch ruhiges und iiberlegtes Handeln Leadership
beweisen, ohne sich selbst in den Vordergrund zu stellen. Collins
zeigt, dass besonders erfolgreiche Unternehmen von Personen
geleitet werden, die tiber ,eine paradoxe Mischung aus Bescheiden-
heit und Willen“ verfiigen (er nennt sie ,Level 5 Executives® 8
wihrend die durchschnittlichen Unternehmen sich durch ein
Fehlen solcher Fiihrer auszeichnen. Dies ist, wohlgemerkt, keine
ideologisch motivierte Idee, sondern empirisch belegt. Goleman,
Boyatzis und McKee” untersuchten die Bedeutung der emotionalen
Intelligenz und betonen dabei u. a. die Bedeutung der Empathie fiir
die Zusammenarbeit in der Gruppe.

Wer heute nach der Servant-Leadership-Philosophie handeln will,
braucht weniger denn je die Sorge zu haben, ,nur“ einer huma-
nistischen Ideologie zu folgen. Im Gegenteil: Man schafft die
Voraussetzung fiir Erfolg. Die Prinzipien — Betonung von Zusam-
menarbeit statt Hierarchien, Vertrauen statt Kontrolle, soziales
Einfithlungsvermogen statt zweckorientierter Netzwerkbildung, ge-
lebte Werte statt simpler Sachorientierung, ethischer Macht-
gebrauch statt reinem Durchsetzen — haben in jeder Kultur Platz.*
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