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L.eadership in Krisenzeiten:
Den Werten treu bleiben

.. as Oberleben eines Unterneh-
% mens in der heutigen Krise
* hingt von der Filhrungsfihig-
: 7 keit seines Topmanagements

Eheaw®  ab. Es muss die Mitarbeiter zu
Teamspielern machen, die selber initiativ
werden. Doch was wir derzeit sehen, wirkt
wie eine Zeitreise zuriick zu einem Engst
iberwunden geglaubten Fithrungsstil.

Viele CEOs und Manager kehren zu Verhal-
tensweisen zurtick, die sowohl ihnen selbst
schaden als auch der Fihigkeit des Unter-
nehimens, seinen Weg aus der Krise zu fin-
den. Warum? In den Jahren vor der Krise ha-
ben viele Qrganisationen das angewandt,
was man ,Transformational Leadership®
nennt: ein Modell, das den Mitarbeitern ei-
nen attraktiven Plan fiir die Zukunft bietet,
mit einer Aussage (iber die Vision flirdasUn-
ternehmen, einer Strategie und Zielen. Der
Schifissel besteht darin, das Team zu mot-
vieren.

Das Projeke soll realistisch sein, gleichzei-
tig aber auch sehr ehrgeizig mit Zielen wie
dem, den Umsatz in finf Jahren zu verdop-
peln oder das beste Unternehmen in der ei-
genen Branche und GriRenklasse zu wer-
den. Doch dieses Vorgehen istin den vergan-
genen Monaten oft aufgegeben worden.
Viele Unternehmen mussten dri Feu-
erwehreinsiitze fahren, om lhr cben
zu sichern. Konfusion und Unsicherheit keh-
ren ein. Manager pflegen wieder einen Fiih-
rungsstil, der sich vor allem um finanzielle
Ziele kitmmert und der autoritir (,com-
mand and control”) verwirklicht wird. Da-
mit sind Macht, aber auch Furcht verbun-
den. Dieser Stil ist insofern anraktiv, als er
die rasche Losung gravierender Probleme
verspricht. Aber er untergriibt die Motlva-
tion und Initiative der Mitarbeiter.

Ich glaube, dass der einzige Ausweg darin
besteht, einen neuen Fithrungsstil zo prakt-
zieren, der in guten und in schlechten Zei-
ten effekeiv ist, weil er die Mitarbeiter zo En-
gagement und Enthusiasmus bringt. ich
nenne das ,Transcendental Leadership”. Vi-
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Nur auf die Bilanz zu
schauen fiihrt in die Irre. Es
gilt, an der gemeinsamen Vi-
sion festzuhalten. Dann sind
Mitarbeiter zu Opfern bereit

sion und Strategie des Unternehmens grin-
den auf einer gemeinsam verfolgten Auf-
gabe. In harten Zeiten kann man sich auf
den Rilckhalt verlassen, den diese gemein-
same Aufgabe genieft. Mitarbeiter sind be-
reit, dafiir notwendige Oplfer und Verinde-
rungen zu unterstiitzzen.

Filhrungskrifte milssen dazu in der Lage
sein, das Gefiihl fiir die gemeinsame . Mis-
sion® zu wecken, und sie miissen sich als
Dienstleister fiir ihre Teammitglieder se-
hen, sie dazu befihigen, selber ihren Teil
der Aufgabe zu leisten. Sie verlangen mehr
Verantwortung, teflen aber auch den Erfolg.
Ein recht beeindruckendes Beispliel dafiir
habeich bei Vitorinox gesehen, dem Herstel-
ler Schweizer Armeemesser. Erwarein pros-
perierendes Unternehmen, bis seine Pro-
dukre nach dem 1L September 2001 aus al-
len Flughafenkiden der Welt verbannt wur-
den, Das bedrohite die Firma akut, well sie
dort thren grofiten Umsatz erzielt hatte.

Dieklassische Reaktion hitte darin bestan-
den, einfach Personal abzubauen. Der CEO
Carl Elsener aber bat persénlich Unternele
men in der Umgebing, seine hochqualifizier-

ten Leute fiir einige Monate zu einem verrin-
gerten Gehalt zu beschiltigen. In der Zwi-
schenzelt stellte Vitorinox seine Produktpa-
letze um und bot in den Airport-Shops nun
Taschen im Design der Schweizer Flagge an.
Elsener konnte auf dieHilfe seiner Leute zih-
len, weil er in Ubereinstimmmung mit der ge-
meinsam ver folgten Mission handelte.
Dieser Fithrungsstil bedeutet nicht, reali-
titshlind zu sein odervor drastischen Schrit-
ten zurfickzuschrecken. Im Gegentell: Man
handelt mit Sinn fur die Dringlichkeit, aber
auch verantwortungsbewusst. Wernn Schrit-
te gegen die Krise die gemeinsamen Interes-
sen der Shareholder, Kunden und Mitarbei-
ter beriicksichtigen, steigt die Chance, dass
sie verstanden und von den Beschiftigten
mitgetragen werden, sogar wenn es um Ent-
lassungen geht. William George, der den
Borsenwert von Medtronic Inc. in zehn Jah-
ren von einer Milliarde Dollar auf 70 Milliar-
den steigerte, sagt, dass Mitarbeiter auch
groBe strategische Verdnderungen mittra-
gen, wenn die Aofgaben und Werte des Un-
ternehmens intakt bleiben. Menschen sind
zugrofien Opfern bereit, wenn sie volles Ver-
trauen in fhre Fithrungskriifte haben.
Autoritire CEOs, CFOs und Direktoren,
die nur auf Bilanzen schaven, haben viel-
leicht Exfolg mit scheinbar ,mutigen® Schrit-
ten, Wenn esaber wieder aufwirtsgeht, wer-
den sie feststellen, dass sie ibre Mitarbeiter
nicht mehr fiir ein gemeinsames Ziel gewin-
nen kiéinnen. Die Statistik zelgt, dass die
Mehrheit von ihnen nach der Krise sogar
entlassen wird, wenn sie die Beschiltigten
nicht motivieren kinnen. Leader, die wih-
rend der Krise threr Verpflichtung der ge-
meinsamen Aufgabe gegeniiber treu blei
ben, fiberleben dsgegen nicht nur diese har-
ten Zeiten, sie haben auch Exfolg bei neuen
Herausforderungen in der ZukunfL
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