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Wie wichtig sind Talente?

Gerhard Zapke-Schauer

berat seit 17 Jahren hoch-
rangige Flhrungskréfte von
Global Playern zum Thema
Leadership. Zuvor war er

13 Jahre im Management des
Bank- und Investmentwesens,
von Katastrophenschutzorgani-
sationen und der Medizintech-
nologie in Deutschland und in
den USA tatig. Er ist Prasident
des Verwaltungsrats der
EuRatio Akademie ZUrich,
studierte Betriebswirtschaft
und Recht in Deutschland,
Osterreich und den USA und
erwarb seine Management-
kenntnisse vor allem in Post-
graduate-Studien der Wirt-
schaftsuniversitat Wien. Die
Studienjahre in Philosophie,
Psychologie und Padagogik an
den Universitdten Minchen
und Salzburg haben ihn in die
Geheimnisse der Mitarbeiter-
flhrung eingeweiht. Wie man
Sitzungen von Management
Boards effektiver leitet, hat er
sich an der Harvard Business
School in den USA beibringen
lassen.

Muss ein angehender Manager Uber spezielle Talente verfligen? Sind gute

Manager genetisch bevorzugt, oder haben sie einfach hart an sich gearbeitet

und eine fordernde Familie oder Unternehmensumwelt gehabt? Fest steht: Die

Entwicklung jedes Einzelnen ist von der Qualitat des Dialoges abhangig, dem er

sich téglich aussetzt — und von der sich daraus ergebenden Wertebildung.

«Von Begabung oder Talent wird gesprochen,
wenn eine Person iiber eine besondere Leis-
tungsvoraussetzung verfligt. Meist ist das eine
oder mehrere tiberdurchschnittliche Fihig-
keit/en. Wenn man auch davon ausgehen
kann, dass fast alle Menschen mehr oder min-
der begabt sind, so ist die Verwendung des Be-
griffs Begabung doch meist auf tiberdurch-
schnittliche Leistungsvoraussetzungen bezo-
gen. Nicht selten spricht man auch von Hoch-
begabung oder Spitzentalent, um das Ausser-
ordentliche noch zu betonen. Begabungen
setzen zweifellos eine glinstige Kombination
der Erbanlagen (siche auch Genetik) voraus,
insbesondere hinsichtlich der allgemeinen In-
telligenz bei hoher geistiger Begabung. Uner-
lisslich sind aber auch Elternhaus, Schule und
alle anderen Faktoren der Ausbildung und
Umwelt, ohne die keine Hochleistung denk-
bar ist.»

Alles eine Frage der Selektion?

Diese Definition findet man in der freien En-
zyklopadie Wikipedia. Muss man also davon
ausgehen, dass man zum Manager mehr oder
weniger geboren wird? Ist dies vielleicht sogar
das Erfolgsgeheimnis aller bekannten Business
Schools, indem man dort nicht besonders gut
ausbildet, sondern besonders gut durch die
Aufhahmeprozedur selektiert?

Harvard University, 1636 von General
Court der Massachusetts Bay Colony gegriin-
det, trigt ihren Namen vom Theologen John
Harvard, der 1638 sein gesamtesVermogen an
die Universitit vermachte, die bis anhin sieben
amerikanische Prisidenten und 40 Nobel-
preistriger hervorbrachte.

Auch viele Personalmanager global agie-
render Unternehmen setzen mehr auf Selek-
tion als auf Edukation. Dies alles nihrt den
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Verdacht, dass eine geeignete Kombination
von Elternhaus, Ausbildung und Unterneh-
menskultur daflir verantwortlich ist, ob wir ei-
nen bestimmten Manager als gut oder schlecht
einstufen.

Das Selektionsmerkmal

Das Merkmal, also die R eferenzadresse, die es
uns gestattet, ein Giiteurteil abzugeben, ist kei-
nesfalls so einfach zu finden. In der aktuellen
Finanzpresse ist dieses Merkmal schnell aus-
gemacht: die Gewinnsituation des Unterneh-
mens. Unter diesem Aspekt versteht man so-
fort die Diskussion im Jahre 2005 um den
Chef der Deutschen Bank Ackermann. Im
Unternehmensalltag begegnet man dem Satz:
«Ergebnis macht frei.» und es scheint tatsich-
lich so, als ob die Befihigung zum Manage-
ment bereits dadurch bewiesen ist, ein Unter-
nehmen rentabel zu fiihren.

Viele Stimmen tauchen auf, die diesen Re-
duktionismus auf die Unternehmensergeb-
nisse scharf verurteilen. Aus St. Gallen meldet
sich Prof. Fredmund Malik und weist auf die
Irrwege der Uberbetonung des Shareholder-
Value-Ansatzes hin.

Offensichtlich werden die Selektionsmerk-
male flir einen guten Manager mit dem Auf-
tauchen der Stakeholder erweitert. Mitarbei-
ter melden ebenso Interessen an wie Kunden,
Lieferanten und die politische Gemeinschaft,
in der das Unternehmen und damit der Ma-
nager titig ist. Globalisierung wird verteufelt,
weil darin aktuelle Stakeholder zum Vorteil
neuer — weit entfernter — Stakeholder in den
Hintergrund treten.

Daher ist schnell die Rede von der Ge-
samtverantwortung eines Managers, und Prof.
Hans Hinterhuber formuliert dann die Befa-

higung des Managers als eine Balance der



Interessen aller am Unternehmen Beteiligter
und vom Unternehmen Betroffener. Zudem
ist Hinterhuber der Auffassung, man sollte sich
nicht nur von den Fithrungskriften trennen,
die Ziele ebenso nicht erreichen, wie die
Unternehmenswerte unberticksichtigt lassen,
sondern auch jene aus ihren Positionen entfer-
nen, die Unternehmensziele zwar erreichen,
jedoch die Unternehmenskultur nicht bertick-
sichtigen.

Werte statt Talente

Wir miissen die alte Diskussion um Behavio-
rismus nicht erneut ausgraben, um zu ent-
scheiden, ob nun gute Manager genetisch be-
vorzugt sind oder einfach hart an sich gearbei-
tet und eine fordernde Familie oder Unter-
nehmensumwelt gehabt haben. Die Entwick-
lung jedes Einzelnen ist von der Qualitit des
Dialoges abhingig, dem er sich tiglich aussetzt.
Platon hatte bereits bemerkt: «... wo aus hiu-
figer familidrer Unterredung gerade tiber die-
sen Gegenstand, sowie aus innigem Zu-
sammenleben plotzlich jene Idee in der Seele
entspringt, wie aus einem Feuerfunken das an-
geziindete Licht.» (7. Brief, 341 ¢), in der Iso-
lation eines individuellen Elfenbeinturms ist
nicht besonders viel fiir die eigene Entwick-
lung zu gewinnen.

Daher sind Familien, in denen viel mit Kin-
dern gesprochen wird, eine wichtige Basis flir
die Entwicklung der Werte, die im Manage-
mentalltag unerlisslich sind. Dies kann in jeder
Familie geschehen, egal welcher sozialen
Gruppierung man diese Familie zuordnet. Jack
Welch spricht noch heute von der Werte stif-
tenden Kraft seiner Mutter.

Es gibt Werte, die — nicht nur als Manager
— beachtet werden sollten, damit ein Schei-
tern des eigenen Lebenskonzeptes nicht in
Kauf genommen werden muss. Als Manager
ist man nicht nur fiir das eigene Scheitern,
sondern auch das vieler Anderer mitverant-
wortlich.

Genau deshalb heissen diese Inhalte «Wer-
te», weil sie unverzichtbar sind, wenn unser ei-
genes Leben gelingen soll. Aristoteles fand fir
diesen Zusammenhang den Begriff Ethik, also
die Lehre vom Gelingen des Lebens.

Werte

statt Talente!

Wirtschaften gehort zu den Elementen, die
ein Gelingen des Lebens ermoglichen. Fehler-
haftes Wirtschaften ist daher ein Beitrag zum
Nichtgelingen. Das wirtschaftliche Scheitern
eines Unternehmens ist nicht nurVermégens-
schaden, es ist auch konzeptioneller Schaden
fiir das Leben vieler Menschen, die an diesem
Unternehmen als Stakeholder Interesse hatten.

Wichtige Aspekte

Manager sind meist dann gute Manager, wenn

sie folgende Aspekte berticksichtigen:

* Sie arbeiten mit dem wertvollenVermégen
anderer Personen, demVerméogen Threr Ak-
tiondre. Diese — niemand sonst — legitimie-
ren Sie zu Threr Fiihrungsposition.

 Thr Auftrag lautet, dieses Vermogen zu er-
halten und auszubauen.

»  Als wirkungsvoller Weg zur Erflillung die-
ses Auftrags bietet sich eine konsequente
Zuwendung zu lhren Kunden an.

» Fokussieren Sie Thre Mitarbeiter auf diesen
Customer Value.

» Customer Value zeigt sich nicht in Thren
Produkten oder Leistungen, sondern erst

durch Anwendung dieser im Umfeld Threr
Kunden.

Lassen Sie sich nicht einreden, es ginge um
das Besiegen Thres Wettbewerbs. Es geht um
die Férderung der Interessen Ihrer Kunden
—und dies sollten Sie besser konnen als Thr
Wettbewerb.

Ziele, die andere vernichten, lassen sich
schwerer umsetzen als Ziele, die andere for-
dern.

Thre Mitarbeiter wollen etwas Wertvolles
leisten und nicht wirtschaftliche oder sozi-
ale Werte vernichten.

Bringen Sie die Kompetenz Threr Mitar-
beiter zum Nutzen Threr Kunden voll zur
Geltung, indem Sie den Dialog mit der Ba-
sis suchen. Ihr Unternehmen weiss mehr,
als Thr Unternehmen den Kunden derzeit
prisentiert.

Werden Sie der gesellschaftlichen Verant-
wortung durch Einsatz der Mittel, die Th-
nen moglich sind, gerecht. Dies zeigt sich
am besten durch hohe Profitabilitit Thres

Unternehmens tiber den Weg des innova-

tiven Kundennutzens.

Die Entwicklung jedes Einzelnen ist von der Qualitdt des Dialoges abhéngig,
dem er sich tdglich aussetzt.
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