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Führung in der Welt 4.0

Gerade in der jetzigen globalen und digitalen Zeit tut Füh
rung mehr als not, ähnlich wie Seefahrer einst der Meinung 
waren, dass Seefahrt nottut und später, in der frühen Zeit der 
Manufakturen, Handwerker der Meinung waren, dass Hand
werk nottut. Mit diesen Aussagen wurden damals Notwen
digkeiten ausgedrückt, denn es herrschte sowohl in der See
fahrt als auch im Handwerk ein echter Mangel an Seeleuten 
und Schiffen beziehungsweise Handwerkern und Werkzeug. 
Heute herrscht ein echter Mangel an Führung. 

In gewisser Weise soll dieses Buch eine Art Vermächtnis 
über Führung sein, jedenfalls versammelt es meine Erfah
rungen, die ich als Berater in vielen Unternehmen gemacht 
habe, einschließlich die meiner eigenen Karriere. 

Es fehlen Visionen, Utopien  – zumindest gute  –, es fehlen 
Persönlichkeiten, um Unternehmen in die Zukunft zu füh
ren, die nicht nur auf Effizienz, Effektivität und Optimierung 
aus sind, den alten wirtschaftlichen Idealen. Mögen Gigan
ten wie Facebook und Google zwar vieles optimieren (haupt
sächlich Daten), sie haben jedoch keinen üblichen volkswirt
schaftlichen Nutzen wie eine Maschine oder eine Straße. 
Letztlich bedeutet das: Die Leistungsgesellschaft, die wir 
einst kannten, wird nicht länger unser Fundament sein, wir 
stehen vor einem gewaltigen Umbruch, Digitalisierung und 
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Globalisierung werden zu massiven Umwälzungen führen. 
Die mächtigen, hohen Firmengebäude von einigen Unterneh
men und Banken werden einmal brachliegen wie aktuell 
Kohlebergwerke und Stahlhütten. Angesichts dieser vor uns 
liegenden Herausforderungen wird Führung in Zeiten mas
siven Wandels zu einer besonders wichtigen Komponente. 
Ohne Führung gibt es keinen gesellschaftlichen und wirt
schaftlichen Zusammenhalt, keine konsequente Haltung, 
keine Übernahme von Verantwortung, kein Fehlereinge
ständnis. Im angloamerikanischen Umfeld wird sogar das 
Recht proklamiert, dass man geführt werde: »I have a right to 
be lead.«

Das Wissen über Führung basiert nicht auf wissenschaft
lichen Regelmäßigkeiten, nicht im Sinne von Wenndann
Aussagen, wie sie bei Naturgesetzen getroffen werden kön
nen (»Wenn Menschen der Schwerkraft unterliegen, dann 
tun es auch Vögel«). Das Erlernte ist nicht in jeder Situation 
anwendbar, nie kann man wissen, ob es tatsächlich klappt. 
Schon gar nicht kann Führungswissen im Rahmen einer an
gestrebten Genauigkeit als wahr akzeptiert werden. Dafür ist 
Führungswissen viel zu subjektiv – zumal man, um andere 
führen zu können, in der Lage sein sollte, sich selbst führen 
zu können. Und das kann ein weites Feld sein . . . Der mensch
liche, der psychologische Faktor spielt bei Führung also eine 
große Rolle. Unternehmen sind nicht immer so rational, wie 
man vielleicht denken mag.

Aber es gibt ein Rüstzeug, das sich in der Praxis bewährt 
hat – jedenfalls in der Vergangenheit. Ob man damit auch in 
der Zukunft Erfolg abrufen kann, ist fraglich. Aber wenn es 
bislang noch keine Alternativen gibt, können sie als Maßstab 
für Führung herhalten. Viel hängt aber auch davon ab, wie 
wir Erfolg weiterhin definieren wollen. Den Erfolg von Unter
nehmen und den der Menschen, die in ihnen arbeiten. 
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Jedenfalls: In diesem Buch soll es um das Handwerkszeug 
gehen, das ich für essenziell halte, um Beobachtungen, die 
ich in meiner Zeit bei McKinsey und der Credit Suisse ge
macht habe. Die meisten Beispiele aus der Praxis stammen 
deshalb im Wesentlichen aus Großunternehmen. Die Arbeit 
mit und bei ihnen umfasste mehrere DAXKonzerne, da
runter Daimler, Deutsche Bank, SAP oder Siemens. Ich hatte 
aber auch Gelegenheit, zwei »Hidden Champions« kennen
zulernen, die Festo AG, einen Anbieter von pneumatischen 
Automatisierungslösungen, sowie das Familienunternehmen 
Kärcher, das Reinigungsgeräte und Reinigungssysteme an
bietet. Weiterhin bekam ich Einblick in einige mittelstän
dische Unternehmen, etwa in das Medien und Technologie
unternehmen Burda, in die Reemtsma Cigarettenfabriken 
oder in die Firmen der QuandtGruppe.

Seit meiner Schulzeit im Schwäbischen habe ich erlebt, wie 
in Nürtingen, der »Stadt der Strickwaren« (so stand es früher 
auf dem Poststempel), ein Niedergang der 33 meist mittel
ständisch geprägten Strickwarenunternehmen stattfand. Ge
rade einer einzigen Firma gelang es, sich über Wasser zu 
halten. Hatte das etwas mit Führung zu tun? Mit fehlenden 
Investitionen? Mit einem mangelnden Weitblick? Mit gesell
schaftlichen Veränderungen? Diesen Fragen wird sich jede 
Führungskraft immer wieder stellen müssen.

In den letzten zehn Jahren rückten aber auch neue Unter
nehmensformen in meine Perspektive, so beschäftigte ich 
mich intensiv mit Startups, zunächst als Vorsitzender der 
StartupKommission unter dem damaligen bayerischen Mi
nisterpräsidenten Horst Seehofer und der Staatsministerin 
Ilse Aigner, später auch als Investor und Ratgeber (bei 
der OnlineKrankenversicherung ottonova, der Altersversor
gungsplattform xbAV sowie beim Berliner Company Builder 
HitFox). Gerade bei Startups gilt der Dreiklang »Geschäfts
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idee – Finanzierung – Unternehmerpersönlichkeit«, um Er
folg zu haben, um gesetzte Ziele zu erreichen. Die besten 
Ideen taugen nichts, wenn der umsetzungsstarke Unterneh
mer fehlt.

Aber damit sind meine Erfahrungen noch nicht ausgeschöpft: 
Über mehr als 30 Jahre hinweg habe ich in der Beratung 
dazu beigetragen, dass sich junge Menschen zu Führungs
kräften (vom Projektleiter bis zum Office Manager) entwi
ckelten. Viele internationale Studenten habe ich in Semi
naren geschult, sodass ich dadurch in gewisser Weise auch 
immer ein Gefühl für den Zeitgeist bekam. Und ich habe mit 
Sicherheit Tausende von Interviews geführt, um intern in 
der Beratung und extern für Klienten Führungskräfte bezie
hungsweise deren Voraussetzungen für einen solchen Job zu 
testen.

Als Statistiker fiel mir dabei auf, dass in jeder Gruppe von 
rund 30 Menschen ein ziemlich ähnliches Bild herrschte, 
was die Selbsteinschätzung betraf. Ein problematisches Bild, 
um genau zu sein. Fragt man nämlich 30 Leute nach dem 
Rang, den sie in der Gruppe einnehmen, so erhält man ziem
lich genau von 22 Teilnehmern die Antwort »überdurch
schnittlich«. Dabei liegt der Median nur bei 15. Es mag viel
leicht auch daran liegen, dass man sich sehr schwertut mit 
dem Durchschnitt. Und unter dem Durchschnitt geht gar 
nicht. Andererseits kann ich aus eigener Erfahrung bestäti
gen, dass selten mehr als 15 bis 20 Prozent einer Kohorte 
signifikante Führungsfähigkeiten haben. Auf jene 15 bis 20 
Prozent kommt es aber an, denn sie können ihre Umgebung 
verändern, können positive Entwicklungen befördern, kön
nen ein Klima schaffen, in dem Mitarbeiter ihr Bestes geben 
wollen.

Doch wie zeigen sich Führungspersönlichkeiten? Oder an
ders gesagt: Wie zeigt sich, dass jemand keine Führungsqua
litäten hat? Wie wird die mangelnde Kompetenz sichtbar? 
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Wichtig in diesem Zusammenhang sind Feedback Loops 
(topdown und idealerweise auch bottomup), mit denen die 
Führungskräfteentwicklung ähnlich wie bei Spitzensport
lern dokumentiert wird. Weitverbreitet sind zwischenzeit
lich auch Befragungen, bei denen Mitarbeiter Aussagen über 
ihr subjektives Empfinden, über ihre Einschätzungen zur 
Unternehmenskultur, insbesondere zur Führungskultur ma
chen. Ich kann mich noch gut erinnern, als wir 1985 das 
erste Mal bei McKinsey eine umfassende Befragung unter 
den Mitarbeitern machten und in einzelnen Abteilungen 
feststellten, dass sie ihren Führungskräften nur bedingt ver
trauten. Das hatte zur Folge, dass viele solch eine Führungs
persönlichkeit gar nicht erst anstrebten und deshalb daran 
dachten, die Firma zur Unzeit zu verlassen. 

Gerade junge Leute fordern heute eine anspruchsvolle Füh
rung. Sie suchen keine Lebensstellung mehr, wissen, dass 
sie oft vielseitig begabt sind, weshalb sie vor Dienstantritt 
sehr genau die Angebote prüfen. Und wenn es dann aus ir
gendwelchen Gründen nicht klappt, wenn sie sich etwa nicht 
professionell oder persönlich weiterentwickeln können, zie
hen sie weiter.

Der Ausspruch von Evaluatoren »You see what you get and 
you get what you see« (»Du bekommst nur das, was Du 
siehst«) bezeichnet die Entwicklung einer Person, die »ange
kommen« war und von der man keine weitere Entwicklung 
erwarten darf. Zwar wird dann entgegen dieser Einschät
zung doch eine Beförderung gemacht – weil eben keine bes
sere Alternative vorhanden ist. Und dabei stellt man fest, 
dass ein Entwicklungspotenzial schon von Anfang an nicht 
gegeben war.

Die Ergebnisse dieser Mitarbeiterbefragung führten aber 
auch dazu, dass sich danach die Führungskultur deutlich 
verbesserte. Stehende Redewendungen wie »You cannot be a 
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leader without followers« (im übertragenen Sinne: »Ohne 
 Indianer kann man kein Häuptling sein«), »He is a people 
eater« (»Er ist ein Menschenvernichter«) oder »He preaches 
water and drinks wine« (»Er predigt Wasser und trinkt 
Wein«) machten die Runde und bezeichneten häufig einzelne 
Personen.

Gegenwärtig ist zu erleben, dass sich viele Menschen in einer 
Komfortzone eingerichtet haben und diese nur ungern ver
lassen. Erst kürzlich hörte ich von einem Krankenhauschef, 
dass es immer schwieriger werde, unter Krankenschwestern 
eine Person zu finden, die bereit ist, sich für eine Stelle als 
Oberschwester mit Disziplinarverantwortung zu bewerben. 
Gleiches gilt für Leiter und Leiterinnen von Grundschulen, 
Kindergärten, Fitnessstudios, Filialen von Banken und Ver
sicherungen oder Einzelhandelsläden. Es mag mit der un
zureichend höheren Bezahlung zusammenhängen, vor allem 
aber gilt die Aussage von Alfred Herr hausen, dem von der 
RAF ermordeten Vorstandschef der Deutschen Bank: »Füh
rung muss man wollen.« Bevor man Christian Stäblein im 
April 2019 zum evangelischen Landesbischof von Berlin
Brandenburg ernannte, wurden im Vorfeld angeblich 24 Kan
didaten befragt – alle lehnten dankend ab.

In diesem Buch habe ich meine Eindrücke und Schlussfolge
rungen über Führung festgehalten. Doch für wen? Vornehm
lich möchte ich mich an zwei Gruppen von Menschen wen
den: Zum einen an solche, die eine Führungskraft werden 
wollen. Hier denke ich besonders an die Tausenden von 
 Studierenden, die ich unterrichten durfte und noch immer 
unterrichte. Zum anderen habe ich die Menschen im Sinn, 
die bereits Führungskräfte sind, aber eher auf unteren Ebe
nen, jedoch weiter an die Spitze kommen wollen, bis ins Top
management. Sie machen jene 15 bis 20 Prozent der Mit
arbeiter in einer Organisation aus, die führen wollen und für 
weitere Führungsaufgaben anstehen.
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Letztlich ist es eine verhältnismäßig kleine Gruppe von Men
schen, die dann 20, manchmal 40 Jahre lang, oft über eine 
Generation hinaus, eine Organisation prägen. Und je höher 
sie in dieser angesiedelt sind, desto mehr sind sie in der 
Lage, ihr Gesicht zu verändern. Desto mehr können sie auf 
den Wandel in der Gesellschaft reagieren – wenn sie auf die 
Umbrüche nicht warten wie auf das Wetter. 

Doch Menschen wollen gestalten, wollen mitbestimmen, wie 
wir leben wollen. Was heißt, dass Führung nicht allein von 
den CEOs bestimmt wird  – am Ende muss die gesamte 
 Company performen. Das sollte sich jeder Leader bewusst 
machen.





1
Tolle Leute und  

ziemliche Flaschen 

Meine erste persönliche Führungserfahrung begann vermut
lich im Kindergarten bei Tante Ilse in der unmittelbaren 
Nachkriegszeit. Tante Ilse konnte so wunderbare Geschich
ten erzählen und so herrliche Lieder singen, und es dauerte 
nicht lange, bis sie fragte: »Wer kann das Lied vom letzten 
Mal vorsingen? Wer kann die Geschichte von gestern erzäh
len?« Die Wahl fiel regelmäßig auf mich oder meinen etwas 
älteren Freund »Mühlesieger«, da wir immer aufmerksam 
zugehört hatten. Wir ließen uns nie lange bitten, augenblick
lich gaben wir unser Bestes und stachen damit unter den 
 anderen Kindern hervor. So war es sinnstiftend, auch beim 
Vorsingen oder Erzählen unter Gleichaltrigen herausgeho
ben zu werden, denn wenn man im »Flecken«, wie unser 
Dorf  Neckarhausen genannt wurde, als »heller Kopf« galt, 
waren die Eltern besonders stolz. Und mir gefiel es, als ein 
solcher zu gelten.

Nach der Schulzeit, die ich mit mittlerer Reife abschloss, 
machte ich eine dreijährige Lehrzeit bei der Deutschen Shell 
in Stuttgart und später Freiburg. Hier gab es hingegen viel 
zu wenige Gelegenheiten, sich als Führungsnatur auszu
zeichnen. Ich arbeitete jeweils acht bis zehn Wochen in den 
einzelnen Abteilungen, versuchte, viel zu lernen, schrieb 
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 ordentliche Lehrlingsberichte und genoss die Berufsschule 
(wöchentlich einen Tag) unter Lehrer Rosenkranz in Stutt
gart zur geistigen Weiterentwicklung. Bereits vor Antritt in 
einer neuen Abteilung wurde unter den Lehrlingen lang und 
breit ausgehandelt, was man von dem jeweiligen Abteilungs
leiter oder der jeweiligen Abteilungsleiterin zu halten hatte. 
Das betraf auch die neuen Lehrer in der Schule, die wir nach 
und nach bekamen. Erstaunlich war, dass ich die abgegebe
nen Beurteilungen nach eingehender Prüfung meist für rich
tig empfand. Es ist wohl so: Bevor man eine Sache beschreibt, 
beschreibt man die Person, für die man arbeiten muss. Eine 
Beobachtung, die mein weiteres Leben begleitete. 

Aber wieso kam man zu dem Schluss  – und das passierte 
nicht selten –, dass ein bestimmter Abteilungsleiter es nicht 
weiter als bis zu dieser Position bringen, dass ein anderer 
Mitarbeiter, obwohl längst ausgelernt, niemals eine solche 
Funktion in der Materialwirtschaft, der Buchhaltung oder 
anderswo anstreben würde? Wie kamen meine Mitschüler, 
meine Lehrlingskollegen zur weitverbreiteten Meinung über 
»tolle Leute« oder über »ziemliche Flaschen«? Das musste 
doch herauszufinden sein. Es interessierte mich brennend.

1.1  Was sind gute, was sind schlechte 
Ausbilder?

Konnte ich als kaufmännischer Lehrling also nicht meine 
große Lust am Führen unter Beweis stellen, so begann ich 
nun, genauer zu beobachten, was Führung ausmachte. 1960 
musste ich die Umsatzlisten der Tankstellen im südlichen 
Schwarzwald erstellen. Es überraschte mich, als ich heraus
fand, dass bei identisch ausgestatteten Tankstellen (vier 
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Zapfsäulen für Benzin und Diesel, ein Ölkabinett für Moto
renöl) mit jeweils drei Tankwarten an einer Ausfallbundes
straße Unterschiede von bis zu 50 Prozent existierten. Auf 
meine Frage an die Altvorderen, was denn der Grund hierfür 
sei, kam die Antwort: »Das liegt am Chef.« (Chefinnen gab es 
damals noch nicht.) So war es wohl auch, es lag an der Füh
rung. Aber was machte diese Führung aus?

Fortan beschäftigte mich die Frage nach kompetenter Füh
rung. Rasch bemerkte ich, dass die innere Motivationslage 
bei einem Lehrer wie Herrn Fischer, Herrn Uwira oder Herrn 
Lehmann gut 30 Prozent höher war als bei anderen Lehrern 
oder Abteilungsleitern, da sie einen gezielt und bewusst for
derten und förderten. Sie holten aus uns Auszubildenden 
weit mehr an wohlmeinender Schaffensbereitschaft und 
kraft heraus als jene, die einem dreimal am Tag sagten, dass 
Lehrjahre keine Herrenjahre seien. Oder, fast noch schlim
mer: »Was Hänschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr.«

Doch es gab noch weitere Unterschiede zwischen guten Aus
bildern und weniger guten. Ein guter Leiter eines Großtank
lagers in Stuttgart (Herr Hahn) machte keine Fehler bei der 
Inventuraufnahme, während nahezu alle Mitarbeiter (wir 
Lehrlinge eingeschlossen) Inventurdifferenzen produzierten 
und bei ihnen ständig nachgebessert werden musste. Eine 
gute KontokorrentAbteilungsleiterin (Frau Koch) bekam 
ihre Kontoabstimmung auf den Tag genau und ohne Fehler 
hin, während die Gebinde und Anlagenbuchhalter jeweils 
einige Wochen Nacharbeit brauchten. Der Verkaufsleiter im 
Neckartal kannte jeden seiner Großkunden persönlich, und 
seine Verkaufssachbearbeiter erledigten ihre Aufgaben in 
seinem Sinne. Andere Verkaufsleiter glänzten mit Forde
rungsausfällen, mit Verlusten im Propergeschäft gegenüber 
der Konkurrenz – und mit ungeplanten »Weggängen«. 
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Bei diesen Beobachtungen blieb es aber nicht, ich erweiterte 
mein Forschungsfeld und begann, deutliche Unterschiede 
zwischen den VespaServices in Stuttgart und Freiburg fest
zustellen und zu notieren (auch da lag es am Chef bezie
hungsweise der Chefin), zwischen dem Turnerbund Neckar
hausen und der Turngemeinde Nürtingen (der Turnerbund 
stieg in die AKlasse auf, die Turnergemeinde im Handball in 
die unterste Klasse ab; hier hatte das ebenfalls etwas mit 
dem Vorsitzenden zu tun gehabt) und zwischen den Geist
lichen in unserer Kirchengemeinde (der legendäre Pfarrer 
Jehle in Neckarhausen war ein »Seelenhirte«, der Jugend
pfarrer Geiger in Nürtingen reklamierte für sich die Gott
seligkeit). 

Je mehr mich Führung faszinierte und ich ihr mit meinem 
bisherigen Können auf den Grund ging, desto weniger war 
ich bereit, mich von führungsschwachen Personen anleiten 
zu lassen. Im Gegenteil: Führungsstarke Persönlichkeiten 
forderten mich heraus, während führungsschwache Men
schen Widerstand in mir weckten. Gut nachzulesen ist das in 
den Klassenbüchern der Mörikeschule in Nürtingen und den 
Zeugnissen der Deutschen Shell.

Als mir die Altvorderen zu verstehen gegeben hatten, dass es 
an den Chefs lag, fing ich auch an, die Pächter der umsatz
starken Tankstellen unter die Lupe zu nehmen. Ich regis
trierte: Meist waren sie früher an Ort und Stelle als ihre je
weils drei Mitarbeiter, hatten die Tankwarte gut eingeführt 
und sperrten abends die Tankstelle ab, verließen den Ar
beitsplatz als Letzter. Das Ansehen, wie sie von außen wahr
genommen wurden, lag ihnen am Herzen, und Selbiges 
färbte auf die Mitarbeiter ab.

In meiner weiteren beruflichen Laufbahn konnte ich im Ein
zelhandel meine Beobachtungen fortsetzen. So war nicht zu 
übersehen, dass die Filialleiter bei Lidl oder Aldi für Erfolg 
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standen (und bei co op nicht), dass bei Drogerien, Textil
häusern und Buchläden der entscheidende Faktor für den 
Erfolg in der Person des Ladenleiters, der Ladenleiterin be
gründet war, ja dass die Filialleitererfahrung häufig der erste 
Schritt war, um sich als Führungskraft zu entwickeln. Der 
legendäre Bankier Hermann Josef Abs, der in den 50er und 
60erJahren Chef der Deutschen Bank war, erzählte im hohen 
Alter, wie ihn der Kundenkontakt in der Filiale geprägt habe. 
Auch ich rekurriere heute noch des Öfteren die paar Wochen, 
die ich an einer Tankstelle zubrachte (»Darf ich volltanken?«). 

1.2  Crashkurs in Sachen Führung  
als Reiseleiter 

Weil mir selbst der Umgang mit Menschen immer viel Spaß 
machte, mithin der Kundenkontakt (womöglich eine Voraus
setzung für eine Führungskraft?), hatte ich mir nebenbei 
eine Tätigkeit als Reiseleiter gesucht, insgesamt drei Jahre 
lang, als 17Jähriger, war ich für das Reisebüro Ruoff in Stutt
gart und später für den Deutschen Studentenring (DSR) 
 unterwegs. Auch wenn ich noch keine große Ahnung hatte, 
wie man Menschen anleitete, diese Skifreizeiten waren ein 
Crashkurs in Führung. 

Und so sah dann die Praxis aus: Als ich mit den ersten Tou
ren anfing, übernachteten wir jedes Mal im Maierhof, einem 
wunderschönen alten Gasthaus in Westendorf in Tirol. Die 
Studenten hatten sich angewöhnt, mittags zwischen halb 
eins und halb drei zum Mittagessen zu erscheinen. Dem Kü
chenpersonal gefiel das gar nicht, es streikte. Zu Recht bei 
dieser langen Zeitspanne. Um weiteren Unmut zu verhin
dern, verkündete ich abends vor versammelter Mannschaft 
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