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Alles, was man braucht – das war der Anspruch, mit dem ich 
dieses Führungs-Handbuch zu schreiben begann. Der Halt-
losigkeit der Management-Moden und einer hektisch flim-
mernden Wirtschaftswelt wollte ich zeitlose Führungsaufga-
ben gegenüberstellen. Es wurden fünf. Ich ging dabei von der 
Überzeugung aus, dass komplexe Strukturen und beschleu-
nigte Änderungsprozesse nur durch Konzentration auf das 
Wesentliche zu bewältigen sind. 

Dies scheint gelungen zu sein. Das Buch wurde – und wird – 
trotz des durchaus provokanten Titels sehr wohlwollend auf-
genommen. Es liegt wohl auch daran, dass ich die personen-
zentrische Tradition nicht gegen den systemischen Ansatz 
ausspiele, sondern beide miteinander verbinde. Zudem kon-
zentriere ich mich auf das Was der Führung, überlasse das Wie 
dem Einzelnen. Insofern koppelt der Inhalt mit unterschiedli-
chen Unternehmenskulturen. 

In einem für die vorliegende Ausgabe neu geschriebenen 
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Kapitel werfe ich einen Blick auf den angesagten Trend von 
New Work und versuche eine Einordnung: Ist New Work die 
Zukunft der Arbeit oder nur eine weitere Mode im Manage-
ment?

Mehr ist einleitend zur Wiederauflage nicht zu sagen. Wer 
da meint, das sei aber knapp, ist unversehens beim zentralen 
Thema der Ökonomie – der Knappheit. Deshalb: Was zählt? 
Was treibt? Was bleibt?

Winterthur, im Januar 2023
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Wenn Sie bei einem bekannten Buchversandhandel das Such-
wort »Management« eingeben – was schätzen Sie, wie viele 
Bücher werden Ihnen angezeigt? Fünftausend? Fünfzigtau-
send?

Es sind über eine halbe Million. Stellen Sie sich das in Regal-
metern vor: über eine halbe Million Bücher! Da müsste doch 
alles zum Thema gesagt sein. Woraus sich die Frage ergibt: 
Warum sollten Sie ausgerechnet dieses Buch lesen? Die erste 
Antwort lautet: Weil es vieles weglässt.

Worum es in diesem Buch nicht geht, das soll deshalb hier an 
erster Stelle stehen. Es geht nicht um eine neue Leadership-
Mode. Viele Autoren beschreiben nur einzelne Facetten der Füh-
rungsarbeit, die dafür sehr detailliert – aber das Gesamtbild 
bleibt unscharf. Eine Menge Bücher (meine frühen Werke gehö-
ren dazu) machen auch relativ abstrakte Wertgesichtspunkte 
geltend, um faktisch bestehende Führungsstrukturen im Namen 
dessen zu kritisieren, was sein »sollte«. Also: Hier finden Sie 

Einleitung

Worum es n
ich

t geht
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keine Anekdoten-Promenade, keine Exzellenz-Beispiele, keine 
Von-XY-lernen-Galerie. Ich mutmaße auch keinen Zusammen-
hang von Führungs-Stilen, Persönlichkeitseigenschaften und 
Führungserfolg. Auch zwischen Führung und Management 
wird nicht unterschieden. Ich gehe davon aus, dass die meisten 
Manager mit ihren Mitarbeitern in Interaktion treten, also füh-
ren, und die meisten Führungskräfte auch werkzeugbasierte 
Verwaltungsaufgaben erledigen, also managen. Und einem Lea-
der ohne Managementfähigkeiten wird bald die Luft wegblei-
ben; einem Manager ohne Leadership-Fähigkeiten fehlt die 
Richtung. Ebenso unterscheide ich nicht zwischen Mitarbeiter-
Orientierung und Aufgaben-Orientierung: Diese Trennung ist 
in der Praxis künstlich – man braucht eben beide.

Worum geht es dann?

Um diese Frage zu beantworten, will ich eine kurze biografi-
sche Bemerkung machen.

Auf der Suche danach, worauf es bei der Führung wirklich an-
kommt, habe ich mich noch einmal auf die Praxis eingelassen. 
Für dreieinhalb Jahre übernahm ich wieder operative Verant-
wortung im Executive Committee eines Unternehmens, das in 
fast achtzig Staaten etwa 21 Milliarden Euro umsetzt. Ich wollte 
wieder Führungsalltag spüren, Spreu von Weizen trennen, Un-
verzichtbares von nur Wünschbarem.

Ich habe viel gelernt, was Führungskräfte tun. Mehr aber 
habe ich davon gelernt, was sie nicht tun. Was sie unterließen – 
weil sie es für unwichtig hielten oder einfach nicht wollten 
oder konnten. Das half mir, mich auf das Wesentliche zu kon-
zentrieren.

Was mir dabei immer klarer wurde: Die eigentlichen Aufga-
ben werden von Führungskräften nicht diskutiert, sie werden 
als selbstverständlich vorausgesetzt: »Um sie muss ich mich 
auch nicht kümmern – ich bin ja bereits Führungskraft, weil ich 
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aus Sicht meiner Chefs den Aufgaben gewachsen bin.« Sie se-
hen ihr Handeln in keinem größeren Zusammenhang; sie »ma-
nagen« halt, das heißt sie »wursteln sich durch«. Das Nachden-
ken über Aufgaben stört da nur. Und wenn sie über ihr Tun 
reflektieren, dann über das WIE, über Adjektive wie »koopera-
tiv«, »dialogisch« oder gar »transformatorisch« – nicht über 
das WAS. Dabei ist dieses WAS keineswegs selbstverständlich, 
sondern erntet Erstaunen, bringt man es zur Sprache. Es sind 
keine Kleinigkeiten, die da beiseitegelassen werden. Im Gegen-
teil. Genau auf diesen blinden Fleck der meisten Führungs-
kräfte will ich mich konzentrieren. Also: Führung ist die Ant-
wort – was war noch mal die Frage?

Dabei gehe ich von folgender Ursprungs-Situation aus: Eine 
Gruppe von Menschen hat sich zu einem bestimmten Zweck 
zusammengefunden. Schon bald bildet sich jemand als Füh-
rungskraft heraus, je nach Gruppengröße und -dauer entste-
hen auch Führungsstrukturen. Warum? Was sind »Gründe« 
für Führung, die sich aus Tatsachen ergeben, nicht aus willkür-
lichen Zielen? Wie heißt das Problem, für das Führung die Lö-
sung ist?

Ich bin davon überzeugt, dass die Aufgaben von Führung 
Universalien sind – sie werden auch in vielen Hundert Jahren 
dieselben sein. Schließlich gab es Führung schon immer – seit 
Menschen in Gruppen leben. Und auch die neue Welt der 
Netzwerke und Heterarchien kann ich nicht führerlos denken. 
Im Gegenteil: Nach nichts sehnen sich die Menschen mehr als 
nach einer kraftvollen Führungsidee und einem Menschen, der 
sie verkörpert. Deshalb können wir von einer »arché« spre-
chen, einem Urprinzip, auf die sich eine »Arché-ologie« richtet, 
die es erforscht. Jedenfalls scheint mir die Suche nach festen 
»Gründen« der Führung auch in Zeiten der Kontingenz, der 
Abwesenheit des letzten Grundes, noch nicht abgeblasen.

Ich will der Führung also mit einer Archäologie auf den 
Grund gehen. Und liefere Beispiele für deren praktische An-
wendbarkeit. Und obwohl natürlich die Auswahl mit einem 
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unvermeidlichen Faktor an Subjektivität verbunden ist, ist sie 
keineswegs beliebig, sondern beansprucht den Status der Not-
wendigkeit. Denn das ist die Grunderfahrung mit der mensch-
lichen Geschichte: Wie wenig sich doch selbst dort ändert, wo 
sich fast alles geändert hat.

Wer dabei von »radikal führen« spricht, muss mit Missver-
ständnis rechnen. Hierzulande und in Zeiten politisch korrek-
ter Uneindeutigkeit darf man ja alles Mögliche sein, nur nicht 
radikal. Dieser Vorbehalt verkennt jedoch die Herkunft des 
Wortes: lateinisch »radix« – die Wurzel. Es geht bei Radikaler 
Führung also um die Wurzel der Führung – in der sie verankert 
ist und aus der sie wächst. Denn wer wirklich etwas im Unter-
nehmen verändern will, der muss bei der Wurzel anfangen. 
Die vielen Change-Initiativen scheitern, weil sie – um im Bild 
zu bleiben – an der Oberfläche verweilen und den Dingen nicht 
auf den Grund gehen. Sie wären erfolgreich, gründeten sie in 
den Kernaufgaben von Führung.

Der Mensch in der Organisation

Wenn ich frage: »Wie heißt das Problem, für das Führung die 
Lösung ist?«, dann spreche ich bewusst von Führung – und 
meine damit nicht nur Führungskräfte. Denn Führung ist mehr 
als das Handeln von Individuen. Führung äußert sich auch in 
Strukturen, Instrumenten und Institutionen – in Organisation 
eben. Niemand fängt von vorne an. Immer schon ist etwas da, 
in das man hineintritt, an das man anknüpft. 

Dieses Buch will also Ichstärke des Individuums und Struk-
tursteuerung durch die Organisation vermitteln, und in der 
Tat lässt sich keins von beiden je ganz zum Verschwinden 
bringen (nicht einmal in totalitären Systemen). Ich will beiden 
Seiten die Ehre geben, weil ich der Überzeugung bin, dass sie 
sich nicht ausschließen und die Gefechtsstellung zwischen bei-
den künstlich ist. 
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Dazu werde ich für die einzelnen Kernaufgaben der Füh-
rung je zunächst den institutionellen Rahmen als Bedingung 
von Führung beschreiben, und in einem zweiten Schritt die in-
dividuellen Eigenschaften, die geeignet sind, diese Führungs-
aufgabe zu erfüllen.

Was gibt’s Neues?

Der erfahrene Leser wird mich fragen: Steht in Ihrem Buch et-
was Neues? Erlauben Sie die Gegenfrage: Wann wurde jemals 
etwas Neues geschrieben? Wie oft schon hielt ich einen Gedan-
ken für »neu« – und dann las ich etwas Ähnliches oder gar 
Identisches in irgendeinem alten Schmöker. Wirkliche Origina-
lität ist äußerst selten. Ihr Anschein wird meistens von der 
Wortwahl und der Form der Darreichung erzeugt, nicht vom 
Inhalt.

Um die Frage nach dem Neuen trotzdem zu beantworten: 
Natürlich knüpfe ich an das an, was ich schon in früheren Bü-
chern formulierte. Aber dennoch: Ein solches Buch, das die 
Kernaufgaben von Führung archäologisch herauspräpariert, 
gab es noch nicht. Ein Buch, das umfassend und unter Vermitt-
lung von systemischen Vorgaben und individuellen Eigen-
schaften beschreibt, was an Führung wirklich zeitlos und es-
senziell ist, das gab es noch nicht. Wer also mit diesem Buch 
führt, der führt radikal, weil er die Wurzeln der Führung kennt. 
Und so hoffe ich denn, dass mein Schreiben ein Säen ist und 
neue Wurzeln bildet.
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Führung ohne Wissen um ihren Zweck ist »grundlos«. Daher 
steht die Frage nach dem Zweck der Führung am Anfang un-
serer Betrachtung. Im Anschluss daran wenden wir uns der 
Führung selbst zu, fahnden nach guter Führung sowie nach 
den Bedingungen, die Führungs-Verhalten prägen.

Wozu Führung?

Der Zweck der Führung

Wofür werden Führungskräfte bezahlt? Um diese Frage zu be-
antworten, will ich mit einer scheinbaren Selbstverständlich-
keit beginnen. »Wirtschaften« kommt von »Wert schaffen«. 
Darum geht es auch im Unternehmen – als einer Form des 
Wirtschaftens. Und in Unternehmen gibt es so etwas wie »Füh-

Führung
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rung«. Welchen Wert schafft Führung? Fragen Sie sich selbst: 
Was ist Ihr Beitrag als Führungskraft? Was verkaufen Sie Ihrer 
Firma? Warum stehen Sie auf der Gehaltsliste?

Es überrascht, dass die Frage nach dem Endprodukt von 
Führung bisher wenig beachtet wird. Immer geht es um das 
WIE der Führung, um »richtiges« und »gutes« Management, 
um Führungsstile und Techniken, die je nach Sichtweise mehr 
oder weniger sympathisch klingen. Von der Überbetonung des 
Führungsstils sich zu verabschieden scheint aber dringend er-
forderlich. Wir müssen bei der Führung vom Mittel zum 
Zweck kommen. Was ist der Zweck der Führung?

Die konzentrierteste Antwortet lautet: das Überleben des 
Unternehmens zu sichern. Ein Unternehmen strebt – wie alle 
sozialen Systeme – nach Selbsterhaltung. Es geht vorrangig da-
rum, weiter zu existieren, weiter »mitspielen« zu dürfen. Und 
dafür sollen Führungskräfte – Sie! – einen Beitrag leisten.

Um zur Überlebenssicherung des Unternehmens beizutra-
gen, muss mindestens eine Voraussetzung gegeben sein: Die 
Führungskraft muss mehr leisten, als sie kostet. Wir vergessen 
oft, dass wir nur dann eine Existenzberechtigung im Unterneh-
men haben, wenn das der Fall ist. Wenn unsere Produktivität 
höher ist als unser Preis für das Unternehmen. Oder, um es noch 
grundsätzlicher auszudrücken: Wenn wir mehr »geben« als 
»nehmen«. Man darf mit Recht bezweifeln, ob dieser Grundsatz 
überall befolgt wird.

Sie mögen vielleicht einwenden, das »Überleben des Unter-
nehmens« sei für Sie keine relevante Kategorie, Sie seien kein 
Mitglied der Geschäftsführung, Ihnen seien Ihre Ziele präzise 
vorgegeben. Das ist sicher zu berücksichtigen. Aber wenn wir 
uns auf das Wesentliche reduzieren, auf das Kerngeschäft der 
Führung, dann ist dies auf allen Führungsebenen nahezu 
gleich. Unterschiedlich ist nur die Reichweite.

Und einen Beitrag zur Überlebenssicherung zu leisten – das 
werden Sie sicher für sich reklamieren. Was immer das sein 
mag: Umsatz, Wachstum, Kostenreduktion, Temposteigerung, 
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Senkung des Krankenstandes, geringere Fluktuation, kürzere 
Lieferfristen.

Das Überleben sichern – diese sehr allgemeine Antwort auf 
die Frage nach dem Zweck der Führung lässt sich schlecht ope-
rationalisieren. Woran soll man Ihren Beitrag zur Überlebens-
sicherung festmachen? An irgendeinem Kriterium muss man 
ablesen können, ob Sie Ihren Job machen.

Spielen wir einige von ihnen durch. Dabei gehen wir zu-
nächst negativ vor – und schauen uns also an, wofür Sie das 
Unternehmen nicht bezahlt.

Dafür werden Sie nicht bezahlt

Zum Beispiel: für Führung! Man stößt auf eine der größten 
Merkwürdigkeiten der Managementtheorie, wenn man sich 
klarmacht, dass Führungskräfte für alles Mögliche bezahlt 
werden, aber nicht für Führung. Führung gibt es nämlich nicht 
als »Ding an sich«. Auch nach jahrelangem Ausspähen ist mir, 
so sehr ich mich auch mühte, Führung als »Ding an sich« noch 
nicht begegnet. Sollte es mir über den Weg laufen, würde ich 
natürlich unverzüglich die Gemeinschaft der Interessierten in-
formieren, aber in naher Zukunft wird wohl kaum damit zu 
rechnen sein. Nein, im Ernst: Ich habe noch niemanden gese-
hen, der wegen »guter Führung« befördert wurde. Wegen »gu-
ter Führung« wird man allenfalls entlassen. Auf Bewährung.

Selbst wenn Sie zögern, dieser Sichtweise zuzustimmen, viel-
leicht überzeugt Sie dies: Bei einer Schweizer Bank wurden Füh-
rungskräfte gefragt: »Werden Sie für Ihre tägliche Führungsar-
beit anerkannt und belohnt?« Knapp 70 Prozent der Befragten 
verneinten diese Frage überwiegend oder vollständig. Die Kon-
sequenz daraus ergab sich als Antwort auf eine andere Frage: 
»Verbringen Sie den größten Teil Ihrer Arbeitszeit mit Füh-
rungsaufgaben oder Sachaufgaben?« Deutlich über 70 Prozent 
gaben an, sich größtenteils mit Sachaufgaben zu beschäftigen. 
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Das kann dann vor dem Hintergrund der ersten Antwort nicht 
verwundern. Offenbar gibt es beim Thema Führung eine tiefe 
Kluft zwischen der guten Absicht und dem operativen Alltag. 
Nein, Führung wird nicht für Führung bezahlt.

Fragen wir also weiter: Werden Sie für Ihre Teamfähigkeit 
bezahlt? Ich kenne zwar keine Stellenanzeige, in der nicht 
Teamfähigkeit als unabdingbare Einstellungsvoraussetzung 
ausgelobt wird. Aber die Unternehmenswirklichkeit spricht 
eine andere Sprache. Oder haben Sie schon mal gehört, dass 
ein Team befördert wurde?

Weiter, was ist mit Arbeitszeit? Werden Sie dafür bezahlt? Si-
cher nicht. Der Verkauf von Arbeitszeit dominiert zwar noch die 
alten Schornstein-Industrien, aber ein rein quantitativer Arbeits-
begriff gehört ins Archiv. Wir vergessen das oft, wenn wir me-
chanisch morgens zur Arbeit gehen, angestellt sind und einen 
festen Arbeitsvertrag haben – was immer heute »fest« bedeutet.

Verkaufen Sie denn »Motivation«? Mit Motivation allein ist 
noch nichts gewonnen; sie ist nicht einmal Voraussetzung für 
Leistung (wie in naiver Weise immer wieder behauptet wird), 
vielmehr deren Folge. Natürlich, Sie haben sich angestrengt, 
viele Stunden gearbeitet, waren immer erreichbar, immer zur 
Stelle – aber ist auch etwas dabei herausgekommen? Jedenfalls 
wäre es ein Irrglaube, dass es vorrangig um Fleiß und Einsatz 
ginge. Ihre Leistungs-Fähigkeit ist mindestens so wichtig. Zu-
dem müssen die Leistungs-Möglichkeiten vorhanden sein. Also, 
auch viele »Versuche« (wie zum Beispiel Kundenbesuche) zäh-
len nicht, mögen sie auch noch so zählbar sein.

Verkaufen Sie denn »Leistung«, auf die man sich oberfläch-
lich gerne einigt? Jetzt wird es kompliziert. Leistung ist einer 
der Begriffe, die enorme Bedeutungs-Lasten bündeln und ein-
fache Entscheidungen schlicht überfordern. Der Rückgriff auf 
die Physik – Leistung ist Kraft mal Weg unter Berücksichti-
gung der Zeit – führt in sozialen Zusammenhängen nicht weit. 
Vergleichen Sie mal den Mitarbeiter, der jedes Jahr 100 Prozent 
irgendeiner Messgröße abliefert, mit einem anderen Mitarbei-
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ter, der sich jedes Jahr um 10 Prozent steigert: von 60 auf 70 
Prozent, von 70 auf 80. Wessen Leistung ist höher zu bewer-
ten? Die Antwort fällt nur scheinbar leicht, 100 Prozent sind 
immer noch mehr als 80. Doch in der Steigerung der Leistung 
steckt eine Dynamik, die positiv auf das Unternehmen wirken 
kann. Die eine Leistung ist resultativ, die andere prozessual 
gedacht. Und es gehört eine Menge mehr zur »Leistung«. Auch 
nicht Zählbares: zum Beispiel, wie Sie Ihren Kollegen geholfen 
haben; auch angepasstes Verhalten etwa; oder die berühmte 
»Parkettfähigkeit«, über die der eine verfügt und der andere 
eben nicht.

Fragen wir uns ein letztes Mal: Verkaufen Sie denn »Ergeb-
nisse«? Geht es um »Resultate«, wie es so oft zum »Leading for 
Results« verdichtet wird? Auch das greift zu kurz. Denn Daten 
und Fakten bedeuten zunächst einmal – nichts. Sie sind aussa-
gelos. Erst, wenn sie mit Erwartungen verglichen werden, be-
ginnen sie zu sprechen. Wenn Sie zum Beispiel eine Eigenkapi-
talrendite von – sagen wir – 20 Prozent erreichen wollen, dann 
kann das unter normalen Umständen ein hervorragendes Er-
gebnis sein. Hat der Wettbewerb aber 30 Prozent erreicht, dann 
ist Ihr Ergebnis ein Flop. Deutlich wird: Die Begriffe »Leis-
tung« und »Ergebnis« täuschen eine Objektivierbarkeit der Ar-
beit im Unternehmen bloß vor. Als Grundlage für die Bewer-
tung dieser Arbeit taugen sie nicht.

Aber wofür werden Sie dann bezahlt?
Für Erfolg.

Erfolg – was ist das?

Erfolg ist sozial anerkannte Leistung – also das, worauf sich 
zwei oder mehrere Vertragspartner geeinigt haben. Was im-
mer das sei: Für ein Familienunternehmen kann langjährige 
Unabhängigkeit ein Erfolg sein, für den Manager die Entwick-
lung des Aktienkurses, für den Mitarbeiter die Lohnerhöhung 
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oder die Karriere. Es mag Profit sein, Umsatz, Umsatzrendite, 
Kapitalrendite, Marktanteil, Fluktuation, Lieferfristen. Alles 
das kann als Erfolg akzeptiert werden. Der Begriff »Erfolg« ist 
mithin hier bedeutungsoffen gefasst. Füllen Sie in diese Hülse 
hinein, was Sie mögen!

Wichtig ist: Der Erfolg, also das, »worum es geht«, ist nicht 
gleichsam naturgesetzlich vorgegeben, sondern Verhand-
lungssache. Man muss sich nur einigen über das, was als Er-
folg gelten soll. Diese Einigung gilt über einen definierten Zeit-
raum – und darf nicht unterwegs willkürlich verändert werden 
(was leider in der Praxis häufig geschieht). Hinterher vergleicht 
man die Ergebnisse mit der Vereinbarung, und wenn der Ver-
gleich für uns positiv ausfällt, dann dürfen wir weitermachen. 
Wenn nicht, bekommen wir Schwierigkeiten. Erfolg hebt also 
Leistung heraus, macht sie erkennbar.

Mit Erfolg kann also ganz unspezifisch das gemeint sein, 
»was folgt« und was insgesamt dem Führungshandeln zuge-
schrieben wird. Erfolg muss dabei nicht notwendigerweise 
zählbar sein, er kann auch qualitativ sein. Ein Mensch kann 
in seiner Gesamtheit ja auch kaum von einem Buchhalter be-
urteilt werden. Es kann auch die Erfüllung eines normativ 
gesetzten Kriteriums gemeint sein. Zum Beispiel, welches 
Image ein Unternehmen im umgebenden Meinungsklima 
hat – auch dafür muss man Jahrzehnte arbeiten. Und Erfolg 
kann – wenn man sich darauf einigt – nicht nur im Ergebnis-
nutzen bestehen, sondern auch im Prozessnutzen, also dem 
Weg, auf dem ein Ergebnis erreicht wird. Dennoch: Immate-
rielle Werte sind in ihrem Rang nachgeordnet. Das zu um-
mänteln wäre töricht. Entscheidend ist, wie man so sagt, 
»was hinten rauskommt.« Erfolg ist die Gegenleistung für 
das Geld, das wir verdienen.

Manch einer wird mich schnurstracks über die »Eisberg- 
Theorie« aufklären wollen, nach der es zu kurz greife, nur auf 
die Spitze des Eisberges zu schauen. Neun Zehntel des Eisber-
ges – die ergebnistragenden Prozesse – lägen unter der Wasser-
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oberfläche verborgen; sie zu ignorieren hätte nicht nur der Tita-
nic den Todesstoß versetzt. Es sei daher kurzsichtig, sich dem 
Ergebnis ausschließlich deshalb zuzuwenden, weil es messbar 
ist, und das Nichtmessbare zu ignorieren, wenn es doch wichtig 
ist. Wer wollte widersprechen? Vielleicht verweist er auf das 
berühmt-berüchtigte Beurteilungssystem »Neun-Box-Matrix« 
von Sergio Marchionne, dem Lenker von Fiat und Chrysler. 
Dieses trägt auf der einen Achse das »Potenzial« des Mitarbei-
ters ab, auf der anderen dessen »Performance«. Damit relati-
viert es den Erfolg; denn es spielt die Erwartung guter Leistung 
gegen den aktuellen Erfolg aus. Doch lassen wir es nicht an 
Klarheit fehlen: Wer über einen längeren Zeitraum so unter-
scheidet, verbrennt Geld, das ihm nicht gehört.

Um nicht missverstanden zu werden: Zweifellos ist es hilf-
reich, ein hohes Maß an Potenzial und Führungskompetenz im 
Unternehmen zu haben. Aber das ist kein Selbstzweck. Und es 
hilft nichts, Trost spendende Relativierungen sind vergeblich: 
Letztlich und langfristig verkaufen wir Erfolg. Und nicht Vor-
aussetzungen dafür. Das ist bisweilen ungerecht, ja, bedauer-
lich, meinetwegen, auch unterkomplex, wie die Soziologen sa-
gen würden. Aber wer das beklagt, sollte überlegen, wie viele 
erfolglose Manager über Jahre ihr Unwesen treiben durften, 
weil Seilschaften sie im Sattel hielten.

Gibt es »gute« Führung?

Führung wird also für Erfolg bezahlt. Und wir haben festge-
stellt, dass wir uns darüber verständigen müssen, was wir un-
ter »Erfolg« verstehen. Diese Verständigung mag den meisten 
von Ihnen gelingen. Richtig kompliziert wird es, wenn nicht 
nur der Erfolg (das Ziel oder Ergebnis) gemessen und bewertet 
wird, sondern auch der Weg dahin ganz bestimmten Kriterien 
genügen soll. Dann geht es nicht mehr darum, ob eine Füh-
rungskraft einen Beitrag zum Überleben der Organisation leis-
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tet, sondern auch wie sie das macht. Umgangssprachlich nennt 
man das »gute Führung«.

Unternehmen oder Kirchen?

Hinter dem Konzept der »guten« Führung steckt ein Verlust 
von Unterscheidungen, der im Management zu beobachten ist. 
In einer Gesellschaft, in der das schlechte Gewissen zum Nor-
malzustand wurde, moralisiert sich auch das Management, ge-
rade nach den Ereignissen der Wirtschaftskrise. Betrieben so-
wohl von der Politik, den Medien, aber auch den Konsumenten 
müssen Unternehmen nicht etwa wirtschaften, nein, »verant-
wortungsvoll« sollen sie das tun. Nicht Qualität hat mehr ihren 
Preis, sondern der Grad moralischer Unbedenklichkeit. Und 
Führungskräfte sollen Modelle sein von Tugend, Moral und 
Werten, authentisch, »Vorbilder« möglichst, menschlich und 
fachlich gleichermaßen. Gefragt wird: Führt die Führungskraft 
»kooperativ«? Mit »langfristiger« Perspektive? »Ethisch ein-
wandfrei«? »Nachhaltig« ist dabei das neue Vaterunser. Über-
all bemühen sich Unternehmen, durch Leitlinien, Führungs-
grundsätze und andere säkularisierte Bibeln das Verhalten der 
Führungskräfte zu prägen. Die Melodie dazu: »Wir sind alle 
kleine Sünderlein«, Willy Millowitschs Karnevalsschlager aus 
den 60er Jahren. Gemessen werden Manager dann kaum mehr 
an ihren Erfolgen, sondern daran, ob sie auch bescheiden ge-
nug auftreten. Nicht wenige von ihnen erliegen der Verfüh-
rung dieser Moral-Blähung. Sie reden mitunter, als hätten sie 
sich auf einen Kirchentag verirrt. Und machen weiter wie bis-
her – nur jetzt mit schlechtem Gewissen.

Lassen Sie uns nüchtern die Dinge klären. Erstens: Meinen 
zwei Menschen dasselbe, wenn sie von »guter Führung« spre-
chen? Zweitens: Ist es nachweisbar, dass »gute Führung« wirk-
lich ursächlich für Erfolg ist? Drittens: Sind Unternehmen als 
Gesinnungsgemeinschaften zu verstehen (etwa wie politische 
Parteien)?
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Die Fragen stellen heißt, sie beantworten: »Nein«, lautet die 
Antwort in jedem der Fälle.

Zu eins: Seit Jahrzehnten sind Untersuchungen verfügbar, die 
Selbstbild von Fremdbild unterscheiden. Die meisten Führungs-
kräfte halten sich zum Beispiel für »kooperativ«, werden aber von 
ihren Mitarbeiter häufig für autoritär gehalten. Entsprechend 
leicht ist es, jemandem »Führungsschwäche« vorzuwerfen. Eben, 
weil jeder unter »Führung« etwas anderes versteht, selbst wenn 
man sich auf einschlägige Formulierungen einigt.

Zu zwei: Es gibt bislang keine einzige Studie weltweit, die 
einen kausalen Zusammenhang zwischen »guter Führung« 
und Unternehmenserfolg nachgewiesen hätte – so sehr ich mir 
das auch wünschte. Beobachtet wurden gewisse Korrelatio-
nen, aber eine ursächliche Verbindung bleibt bislang Wunsch-
denken. Ein Grund (unter vielen): Der Zufall spielt für den Er-
folg eine erhebliche Rolle. Was wäre aus Bill Gates geworden, 
wenn IBM den Vertrag über die Erstellung eines Betriebssys-
tems für die neuen Personalcomputer nicht mit Microsoft ge-
schlossen hätte? Durch einen ganz unwahrscheinlichen Zufall 
hatte sich sein Konkurrent zuvor selbst aus dem Rennen ge-
worfen. So war der Weg frei für Gates’ MS-DOS. Ungeklärt ist 
zudem die Frage: Führt gutes Führungsverhalten zum Unter-
nehmenserfolg, oder erlaubt Unternehmenserfolg gutes Füh-
rungsverhalten?

Zu drei: In einer pluralistischen Gesellschaft müssen Unter-
nehmen offen sein für unterschiedliche Werte, Traditionen 
und Gesinnungen. Eine zu »spezifische« Unternehmenskultur 
wäre ein Wettbewerbsnachteil. Deshalb sollten Unternehmen 
sich darauf konzentrieren, im Rahmen sicherer Eigentums-
rechte und eines freien Wettbewerbs ihre ökonomische Kern-
funktion zu erfüllen. Sie sind keine Kirchen. Und wenn eine 
Führungskraft erfolgreich ist und sich dabei innerhalb des gesetz-
lichen Rahmens bewegt, dann besteht kein Grund, korrigierend 
einzugreifen. Es sei denn, Sie sind aus der Abteilung »Gesin-
nungsnötigung«. Diese fördert Ja-Sager-Kultur, Anpassertum 
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und Gesichtslosigkeit. Sie stützt die unselige Tendenz, berech-
tigte Individualinteressen gesinnungsethisch zu unterlaufen. 

Soll also »gute Führung« nicht ein leerer Begriff bleiben, 
dann wäre doch das die entscheidende Frage: Bin ich als Ma-
nager bereit und berechtigt, betriebswirtschaftliche Nachteile 
in Kauf zu nehmen, um einer bestimmten Idee von »guter« 
Führung zu entsprechen? Wer eine unterscheidbare Sonder-
stellung dieses Wertes reklamiert, der muss fordern, dass auf 
Möglichkeiten des Geldverdienens verzichtet wird. 

Das kann mit Wirklichkeitssinn niemand fordern. Das darf – 
übergangsweise – auch nur ein Eigentümer-Unternehmer tun; 
es steht ihm frei, sein eigenes Geld zu verbrennen. Ein Mana-
ger darf das nicht: Er verwaltet das Geld anderer Leute. Es 
wäre ein Handeln zu Lasten Dritter; es wäre, spreche ich es 
aus: kalte Enteignung. Langfristig aber zählt für den Unterneh-
mer wie für den Manager der kalkulierbare Moral-Ertrag. Al-
les andere ist zeitgeistliche Schminke. 

Unternehmen sind Veranstaltungen zur Erzeugung und 
zum Vertrieb von Gütern und Dienstleistungen. Dabei gilt 
zwingend das ökonomische Prinzip. Der Kern von Führung ist 
dabei die Überlebenssicherung dieser Veranstaltung. Es geht 
darum, den Bestand und die dauerhafte Rentabilität des Unter-
nehmens zu sichern. Ein Unternehmen ist dann gut geführt, 
wenn es gute Produkte produziert und diese zu fairen, markt-
gebildeten Preisen anbietet – und gerade in letzter Hinsicht sind 
nicht wenige Unternehmen (weil subventioniert) in Deutsch-
land schlecht geführt. Es bleibt also bei der unternehmerischen 
Verantwortung innerhalb des rechtlichen Rahmens. Gute Führung 
ist das, was genau das leistet.

Es gibt nur erfolgreiche und nicht erfolgreiche Führung

Ich will das bisher Gesagte auf den Punkt bringen: Es gibt keine 
»gute« Führung; es gibt nur »erfolgreiche« Führung – oder eben 
»nicht erfolgreiche«. Erfolg ist wichtiger als Führungsstil. Es gibt 
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auch kein »richtiges« Management, das unaufhaltsames Vor-
wärtskommen garantiert. Es gibt auch keine »Führungspersön-
lichkeit«, die Merkmale aufweist, die gleichsam »automatisch« 
die Mitarbeiter energetisieren. Im Gegenteil: Beim »Evergreen 
Project« unter Leitung von Nitin Nohria (2009), bei dem 220 Er-
folgsfaktoren des Managements bei 160 Unternehmen zehn 
Jahre lang beobachtet wurden, lautete das Ergebnis: Es besteht 
kein nachweisbarer Zusammenhang zwischen Persönlichkeits-
merkmalen der Top-Manager und dem wirtschaftlichen Erfolg 
der Unternehmen. Es ist irrelevant, ob der Geschäftsführer cha-
rismatisch, bescheiden, visionär, technokratisch, selbstsicher, 
zurückhaltend, vorbildlich oder authentisch ist. Und das ent-
spricht exakt meiner Erfahrung. Die erfolgreichen Führungs-
kräfte, denen ich im Laufe der Zeit begegnet bin, haben auf mich 
zum Teil extrem unterschiedlich gewirkt: Vom leise sprechen-
den Schöngeist über primitive Protzer bis zum eloquenten Sou-
verän war alles dabei. Nur wenige von ihnen würde ich als cha-
rismatisch bezeichnen; ob sie als Vorbilder galten, war für mich 
nebensächlich; und sie verhielten sich (mir gegenüber) auch 
nicht authentisch. Glücklicherweise. Die meisten waren ganz 
normale Mitmenschen mit leicht überdurchschnittlichem Selbst-
bewusstsein. Mehr noch: Ich mache manchmal die irritierende 
Erfahrung, dass Manager, die keine Ansprüche an »gute« Füh-
rung haben, zum Teil ausgesprochen erfolgreich sind: Die Er-
gebnisse stimmen; die Atmosphäre zwischen den Menschen 
stimmt. Weit erstaunlicher noch: Eine Führungskraft, die gera-
dezu einem Modellheft der Managementliteratur entsprungen 
scheint, scheitert unter optimalen Bedingungen. Wer immer das 
zu erklären versucht, spekuliert nur. Aber man sieht: Es ist we-
nig hilfreich, mit moralgetränkten Idealisierungen um sich zu 
werfen oder gedankenvoll nickend hochimpressionistische Ur-
teile über »gute Führung« auszutauschen.

Aber brauchen wir nicht ein gemeinsames Führungsver-
ständnis? Gegenfrage: Wie soll das aussehen? Was soll das 
sein? Beschreiben Sie mir einen Unterschied, an dem man das 


