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Jede Einrichtung – eine Unternehmung,
eine Geschäftseinheit, eine Abteilung,

eine Non-Profit-Organisation – ist der ver-
längerte Schatten eines Mannes oder einer
Frau. Ob eine Einrichtung erfolgreich ist
oder erfolglos in die Zukunft geführt wird,
hängt vom Leadership-Verhalten des Man-
nes oder Frau an der Spitze sowie des
Teams ab, das er oder sie eingerichtet hat.
Leadership heißt:
– neue Möglichkeiten entdecken und er-

schließen sowie die unternehmerischen
Veränderungsprozesse so gestalten, daß
Werte für alle Stakeholder – die Kunden,
dieMitarbeiter, die Anteilseigner und Fi-
nancial Community, die Gesellschaft, die
Lieferanten und Partner in strategischen
Netzwerken – geschaffen werden, und

– andere Menschen so beeinflussen, daß
sie sich begeistert für gemeinsame Ziele
und Aufgaben einsetzen.
In diesem Sinn hat Leadership eine heu-

ristische Funktion: die Zukunft gemeinsam
mit anderen „erfinden“ und erschließen so-
wie mit den Mitarbeitern und Partnern, die
zumErreichen des gemeinsamenZieles bei-
tragen helfen, besser und erfolgreicher zu
sein, als sie es selbst für möglich halten.
Leadership ist nicht nur an der Spitze einer
Unternehmung oder Non-Profit-Einrich-
tung notwendig. Jeder Führende, jeder Lei-
ter eines Teams, jeder, der das Verhalten an-
derer beeinflußt, braucht Leadership-Fähig-
keiten.Management heißt, Bestehendes op-
timieren und Probleme auf kreative Weise
lösen.Management ist mehr eine Frage von
Methoden und Werkzeugen und somit
leichter erlernbar als Leadership.

In turbulenten Zeiten, wenn es darum
geht, aus demNebel unsicherer und trügeri-
scher Informationen diejenigen herauszufil-
tern, die zu neuen wertsteigerndenMöglich-
keiten führen, und die Mitarbeiter, Partner
und Kunden für neue Wege zu begeistern,
ist Leadership wichtiger als Management.
Leadership ruht auf drei Säulen:

Visionär sein – das heißt eine Richtung
angeben, Sinn vermitteln, Engagement zei-
gen, Energien freisetzen und Talente för-
dern. Das Kennzeichen eines Führenden
ist, daß er der Arbeit anderer einen Sinn
gibt.
Vorbild sein – Leadership gründet in Ar-

beit an sich selbst. Es fordert, Prinzipien
wie Fairneß, Verläßlichkeit, Integrität, Ehr-
lichkeit, Dienen, Ermutigen, Exzellenz,
Verstehen und Verantwortung im täglichen
Handeln vorzuleben. Leadership heißt
Übereinstimmung von Leben und Worten.
Vorbild sein schließt Mut ein. Hemingway
hat Mut als „Standhaftigkeit unter äuße-
rem Druck“ definiert. Wir vertrauen dem,
der unter äußerem Druck standhaft bleibt
und nicht „umfällt“. Leadership verlangt
Mut, vor allem in Situationen, wo kein Kon-
sens über die Entwicklungsrichtung und
den Sinn einer neuen Strategie besteht.
Leadership beginnt dort, wo der Konsens
aufhört und wo die Pro- und Kontra-Stim-
men sich die Waage halten. Dies erfordert
Selbstvertrauen, eine Vision, die dem Ver-
ständnis der anderen nahegebracht wird, so-
wie die Fähigkeit, auf den emotionalen Zu-
stand des anderen einzugehen.

Entscheidung für einen Lebensstil

Werte schaffen – und zwar für alle Stake-
holder, für die Kunden, die Mitarbeiter, die
Anteilseigner und „financial community“,
für die Lieferanten und Partner in strategi-
schen Netzwerken und für die Gesellschaft
im weitesten Sinn. Führende schlagen Ziele
vor, für deren Erreichen sie sich gleichsam
selbst aufopfern; sie entzünden in anderen
ein Feuer und lassen sie fühlen, daß sie
selbst gemeinsam mit ihnen Ziele bestim-
men und auch erreichen wollen. Leader-
ship ist imGrunde nichts anderes als die Su-
che nach Exzellenz. Exzellenz ist nicht Per-
fektionismus; Exzellenz heißt, die Kunden
und die Partner noch wettbewerbsfähiger
und noch erfolgreicher zu machen und den
Mitarbeitern zu helfen, das Beste in den an-
deren und in sich selbst zu aktivieren. Die
Suche nach Exzellenz beruht auf wenigen
Prinzipien:
– Freude an der Arbeit haben.
– An sich selbst arbeiten.
– Das Nützliche für die anderen mit dem

verbinden, was für einen selbst ange-
nehm ist.

– Hohe Erwartungen haben.
– Vertrauen.

Leadership ist eine existentielle Entschei-
dung für einen bestimmten Lebensstil. Ein
Führender zum Beispiel hat einen Lebens-
stil, wenn er auf eine einheitliche Weise ge-
formt ist und dies in seinem Denken und
Handeln zum Ausdruck kommt. Die Ent-
scheidung für Leadership als Lebensstil ist
das Ergebnis einer komplexen Wechselbe-
ziehung zwischen:
– einer kritischenReflexion alternativer Le-

benseinstellungen (zum Beispiel der ei-
nes Beamten oder Angestellten),

– der eigenen Vorstellung von einer be-
stimmten Lebensweise (zumBeispiel der
eines Unternehmers), die einem ent-
spricht, und

– einer „Theorie“ oder Weltanschauung,
die diesen Lebensstil untermauert und
rechtfertigt.
Die Frage nach der „Theorie“ oderWelt-

anschauung der Führenden kann nur indivi-
duell beantwortet werden. Sie hängt eng
mit der Frage nach dem Sinn des Lebens zu-
sammen. Was ist der Sinn des Lebens? Zur
Beantwortung dieser Frage haben wir fol-
genden Vorschlag: Der Sinn des Lebens ist
ein Leben mit Sinn. Ein Leben mit Sinn ist
ein Leben, das gut für uns selbst und für un-

sere Nächsten sowie gut für die „Stakehol-
der“ der Unternehmung ist.

Das einzige, was letzten Endes von uns
abhängt, ist unsere Absicht, ist der Sinn,
den wir den Ereignissen und dem Leben
selbst geben. Zur „Theorie“ oder Weltan-
schauung der Führenden gehört also die
Sorge um die Kunden und die anderen Part-
ner der Unternehmung sowie die Sorge um
sich selbst.

Ist Leadership erlernbar?
Zwischen Leadership als existentielle

Entscheidung für eine bestimmte Lebens-
weise und der dahinterliegenden Theorie
oder Weltanschauung besteht eine Interak-
tion: Das, was der Führende will und wel-
chen Sinn er seiner Tätigkeit verleiht – sein
Lebensstil –, bestimmt die Theorie oder
Weltanschauung, die er oder sie durch
Nachdenken undReflexion konstruiert hat.
Diese wiederum beeinflußt die Art des
Denkens und Handelns. Im Ergebnis heißt
Leadership nichts anderes als in Überein-
stimmung mit seiner Überzeugung leben;
von einem guten Unternehmer oder einer
Führungskraft erwartet man, daß er so
lebt, wie er redet. Der Lebensstil eines Füh-
renden läßt sich durch zwei Dimensionen
bestimmen: Sorge um die Kunden und Sor-

ge um sich selbst, seineMitarbeiter, Partner
und Anteilseigner.

Jeder Unternehmer und jede Führungs-
kraft ist ein Beobachter, ein Konstrukteur
derWirklichkeit, ein Anwender vonMetho-
den, Werkzeugen und Einstellungen, mit
denen er oder sie die Wertsteigerung der
Unternehmung nachhaltig und dauerhaft
erhöht. Zu Leadership gehört deshalb die
Beherrschung der Sprache und des Argu-
mentierens. Wer gemeinsam mit anderen
Menschen innerhalb und außerhalb der Un-
ternehmung etwas bewegen will, muß kom-
munizieren können. Er muß beobachten,
sich in die Lage des anderen versetzen und
ihm gleichsam helfen, seinen eigenen, oft
partiellen Standpunkt im Interesse einer ge-
meinsamen, größeren Sache zu überwin-
den. Dies gelingt nur, wenn eine gemeinsa-
me Sicht der Wirklichkeit erarbeitet und
der Sinn einer bestimmten Entwicklung
und Zielrichtung der Unternehmung be-
gründet vermittelt wird. Argumentation,
Überzeugung, Ausstrahlung, Geduld, Pro-
fessionalität und Hartnäckigkeit sind not-
wendig. Wer Leistung fordert, muß Sinn
bieten. Als Führender hat nur der auf Dau-
er Erfolg, der das Selbstvertrauen der ande-
ren fördert und ihnen hilft, sich selbst im ei-
genen und im Interesse des Ganzen zu hel-
fen.

Leadership ist, wie erwähnt, die existen-
tielle Entscheidung für einen bestimmten
Lebensstil. Dieser läßt sich nicht erlernen,
indemman Lehrsätze und Erfahrungen an-
einanderreiht. Dies führt vielleicht zu Wis-
sen. Leadership muß mit dem Führenden
in täglicher, bewußter Führungsarbeit und
Arbeit an sich selbst wachsen. Leadership
muß auf der Basis einer Theorie oderWelt-
anschauung, die einem liegt, zu einem Le-
bensstil werden. Und das braucht Zeit. Der
Führende ist hier in einer günstigen Situati-
on, weil er Beobachtungen und „Wirklich-
keitskonstruktionen“ in verschiedenen Le-
bensbereichen machen und diese nach ent-
sprechender Anpassung in andere Lebens-
bereiche übertragen kann.

Leadership läßt sich erlernen, wenn
man, ausgehend von den Eigenschaften,
auf die dahinterliegenden Fähigkeiten ein-
wirkt. Man erkennt das Leadership-Verhal-
ten eines Unternehmers oder einer Füh-
rungskraft weniger an der Art, wie er mit
Kunden, Vorgesetzten und Kollegen um-
geht, sondern mehr daran, wie er mit sei-
nenMitarbeitern umgeht und wie er sich ge-
genüber zum Beispiel dem Portier, dem
Kellner in der Kantine oder Personen auf
der untersten Verantwortungsebene be-
nimmt. Menschen lernt man bekanntlich
am besten kennen, wenn man beobachtet,
wie sie sich gegenüber den Schwachen und
denen, die in ihre Hand gegeben sind, be-
nehmen. Herzensbildung und Leadership
zeigen sich, wenn Führende mit Menschen
in untergeordneten Tätigkeiten eher dop-
pelt so bescheiden und achtungsvoll verkeh-
ren als mit ihresgleichen und wenn sie weni-
ger Erfolgreiche niemals ihr Zurückbleiben
fühlen lassen. Helmuth Maucher drückt
das so aus: „Mitarbeiter auf den unteren
Verantwortungsebenen haben in der Regel
aus der Froschperspektive ein sehr klares
Urteil über die Chefs. Man sieht auch, ob
die Chefs gegenüber den einfachen Ange-
stellten menschlich und freundlich sind und
nicht nur große Sprüche über Human Rela-
tions machen.“

Leadership heißt, zusammenfassend, mit
Herz und mit Verstand führen. Dies läßt
sich auf die goldene Regel zurückführen:
Führe andere so, wie du selbst gerne ge-
führt werden möchtest.
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Zur Lebenseinstellung der Führenden / Von Hans H. Hinterhuber, Stephan A. Friedrich und Eric Krauthammer

FRANKFURT, 4. Februar. Am 3. Febru-
ar des letzten Jahres endete die bislang
größte Übernahmeschlacht zweier Unter-
nehmen in der Wirtschaftsgeschichte: Ge-
gen 22 Uhr traten der Vorstandsvorsitzen-
de der Mannesmann AG, Klaus Esser, und
der Chief Executive Officer von Vodafone
Airtouch plc, Chris Gent, in der Düsseldor-
fer Mannesmann-Zentrale vor ausharrende
Journalisten und verkündeten die friedli-
che, von beiden Vorständen und Aufsichts-
räten empfohlene Fusion.

Wie konnte das geschehen? Wie konnte
es dem jungen, englischen Emporkömm-
ling, einem No-Name in Deutschland, ohne
operationale Plattform, ohne Zugang zu
denMannesmann-Aktionären, anfangs hef-
tig abgelehnt durchMedien, Aktionäre und
Öffentlichkeit, gelingen, den Traditions-
und Vorzeigekonzern Mannesmann in die
Hände zu bekommen und das bis dato als
uneinnehmbar geltende Bollwerk der
Deutschland AG zu durchbrechen?

Die Vodafone-Mannesmann-Auseinan-
dersetzung hat in Deutschland das Thema
„Unternehmenspolitik“ endgültig für das
Publikum etabliert. Die beiden Kontrahen-
ten agierten über Monate als öffentliche
Akteure, im Licht des brennenden Publi-
kumsinteresses, plaziert in der Primetime
im TV, auf den Titeln selbst der Boulevard-
blätter und Kaufzeitungen. Der Deal stand
im Zentrum der öffentlichen Aufmerksam-
keit und hatte zeitweise die Lufthoheit
über den Stammtischen.

„Die Ära der Deutschland AG ist defini-
tiv beendet“, bilanzierte der Siemens-Vor-
standsvorsitzende Heinrich von Pierer. Das
englische Fachblatt „Corporate Finance“
kommentierte: „Now anything goes, and al-
most any company is an acquisition target.“
Heute, ein Jahr danach, fragen wir nach
den Erfolgsfaktoren und Lehren, die sich
für die Kapitalmarktkommunikation aus
diesem historischen Ausnahmefall erge-
ben.

Der Herausforderer hatte keineWahl, er
mußte aus einer Schwäche eine Stärke ma-
chen. Angesichts seiner durchaus schwieri-
gen kommunikativen Startposition zu Be-
ginn des Übernahmeprozesses galt es, mit
großer Wucht den „kommunikativen Turn-
around“ zu schaffen. Gesetzt als Initiator
und Herausforderer, übernahm Vodafone
vom ersten Tag an die kommunikative Füh-
rung und erzählte seine „Geschichte“ strin-
gent, ohne sich je davon abbringen zu las-
sen, fokussiert auf wenige Kernbotschaf-
ten, offensiv, in einem Mix aus rationalen
und emotionalen Elementen.

Die gemeinsame Plattform bildete die
Übernahmegeschichte, konzentriert in der
einfachen, suggestiven Frage: „Was kann
Mannesmann alleine, was wir nicht zusam-
men besser tun könnten?“ Vodafone trat
mit der emotionalen Botschaft an, mitMan-
nesmann gemeinsam etwas Größeres zu
schaffen – den europäischenWeltmarktfüh-
rer in der Telekommunikation, und dies auf
der Basis einer bereits langjährig exzellen-
ten Zusammenarbeit. Der „Verteufelung“
durch Mannesmann wurde damit die

Glaubwürdigkeit entzogen – sie lief zuse-
hends ins Leere. Das Übernahmeangebot
wurde als „konstruktives, kreatives und für
die Aktionäre höchst attraktives Angebot“
positioniert, das Adjektiv „feindlich“ wur-
de gestrichen. Mit durchschlagendem Er-
gebnis: „Nur Klaus will nicht“, überschrieb
der Spiegel ein Gent-Interview.

Vodafone setzte auf konsequent dialog-
orientierte Kommunikation, um die hoch
emotionale und anfangs meist unsachlich
agierende Abwehrfront aufzulösen. Der
Ansatz war: Überwindung des emotional-
moralischen Widerstands durch sachlich-
überzeugende Thematisierung der mit dem
Angebot verbundenen wirtschaftlichen
Chancen. Die klassische Werbung gab dem
Angebot Gewicht und Größe, setzte die
emotionalen Akzente und sicherte Präsenz
und Breite für die Kernbotschaften. Die
Presse- und Öffentlichkeitsarbeit unterfüt-
terte die Equity-Story durch die aktive, ar-
gumentative Aufbereitung von Geschich-
ten, schaffte Glaubwürdigkeit, Vertrauen
und Nachhaltigkeit. Im direkten Kontakt
mit den deutschen Medien agierte Voda-
fone aktiv, schnell, partnerschaftlich und
serviceorientiert, kurzum professionell.
Der „unsolicited bit“ wurde mit weit offe-
nem Visier vorgetragen.

Die Rolle des Vorsitzenden

Ein übergreifender Aspekt scheint be-
sonders wichtig: Wertsteigerung als Ab-
wehrmaßnahme allein reicht heute nicht
mehr aus. Mannesmann hatte den Unter-
nehmenswert für seine Aktionäre im Vor-
feld der englischen Attacke bereits höchst
erfolgreich gemehrt. Wer sich durchsetzen
will, braucht die überzeugendere, globale
Strategie – und die erstklassige kommunika-
tive Performance des CEO, um Kleinaktio-
näre wie institutionelle Anleger von der
Überlegenheit seiner Strategie zu überzeu-
gen. Während Chris Gent seit seinem An-
tritt als CEOAnfang 1997 vieleWochen im
Jahr mit seinen Investoren sprach, hat
Klaus Esser den Kontakt zu seinen Eig-
nern wie zu den Medien erst mit Beginn
der Abwehrschlacht gesucht – ein verhäng-
nisvoller Fehler, wie sich zeigen sollte.

Auch in Deutschland setzte Vodafone
vom Start weg auf die Personalisierung –
der erste Mann trat in den Ring und gab
dem unbekannten Unternehmen mit dem
hoch aggressiv empfundenen Anliegen ein
„Gesicht“. Chris Gent warb imRundumein-
satz bei Medien, Investoren und Analysten
für sein Angebot. Und er zeigte keine
Scheu: „Chris Gent established a rapport
early on with the German Media. One les-
son in this kind of situation is that going
right into the jaws of the lion is critical“, sagt
hierzu Scott Mead, der Vodafone als „Glo-
bal Head of Telecoms“ auf seiten der Invest-
mentbank Goldman Sachs betreute.

Vodafone hat damit gezeigt, welch im-
mense Kommunikationsverantwortung
beim CEO liegt. Im heutigen Wettbewerbs-
umfeld ist die Medienperformance des Vor-
standschefs als zentraler Träger der Kern-
botschaft mit spielentscheidend.

Und warum hat sich Vodafone in
Deutschland so sehr um den Retailbereich
bemüht, wenn denn nur rund 12 Prozent
der Mannesmann-Aktionäre im deutschen
Retailbereich zu finden waren?Mal abgese-
hen davon, daß „Wahlkampf“ war und wirk-
lich jede „Stimme“ zählte, mußte es auch
darum gehen, die Tauschbereitschaft der in-
stitutionellen Anleger durch die kommuni-
kative Beeinflussung der Tauschaktivitäten
auf der Retailseite zu unterstützen. Voda-
fone hat zudem in seiner Kommunikation,
so hoch es auch hergegangen sein mag, eine
Reihe von Regeln befolgt, die für den Er-
folg wesentlich waren, wenn man als Her-
ausforderer ins Rennen geht:
– Der Herausforderer darf nie schlecht

über den anderen reden. Warum sollte
man jemanden „schlechtmachen“, mit
dem man zusammengehen will, und wie
will man das dem Publikum erklären?

– Im Gegenteil: Das Publikum muß über-
zeugt werden, damit es der Übernahme
positiv oder zumindest nicht einfach ab-
lehnend gegenübersteht. Denn die
tauschwilligen Aktionäre dürfen nicht
in eine Außenseiterrolle gedrängt wer-
den.

– Aktionäre und Nichtaktionäre haben
ein durchaus unterschiedlich ausgepräg-
tes Involvement der Übernahme gegen-
über. Während der Nichtaktionär inter-
essierter Beobachter ist, geht’s beimAk-
tionär um sein Geld. Das Problem liegt
hier in der Differenzierung der kommu-
nikativen Ansprache: Der Nichtaktio-
när ist gleichsam die Öffentlichkeit,
aber der „Angreifer“ weiß in der Regel
nicht, wo der Aktionär sitzt, und das
galt allemal für Vodafone. Das Unter-
nehmen setzte folglich auf eine breite,
speziell auch werbliche Offensive mit
starkem Dialogangebot, um den Aktio-
när direkt zu erreichen.

– Aktionäre und Öffentlichkeit haben,
auch wenn der Schlachtlärm hallt,
durchaus Sinn für freundlichen, nicht
verletzenden Humor und empfinden
den Akteur, der ihn nutzt, als souverän,
sympathisch und entspannt, siegesge-
wiß eben.

– Der Übernahmeprozeß war ein kommu-
nikativer Langlauf, kein Sprint. Darauf
hatte sich Vodafone eingestellt. Es ge-
lang, die Übernahme und die Notwen-
digkeit des Aktientauschs über einen
ungewöhnlich langen Zeitraum – insge-
samt knapp hundert Tage – im Relevant
Set der öffentlichen Aufmerksamkeit
zu halten. Die Strategie: variantenrei-
che Permutation der Equity-Story, Zug
um Zug, mit immer wieder neuen Argu-
menten und Akzenten. Vodafone hat ei-
nen „Wahlkampf“ nach allen Regeln
des „Public Campaigning“ geführt.
Und morgen? Nach Vodafones Erfolg ist

alles möglich – und fast jedes Unterneh-
men in Deutschland ist ein Übernahmekan-
didat.

Michael Reinert und Peter Mentner sind geschäfts-
führende Gesellschafter von Ahrens & Behrent,
Agentur für Kommunikation, und haben die Voda-
fone-Kommunikation (Werbung, PR, Retail, Dia-
log) in Deutschland betreut.

Lernen aus dem Urknall
Die Kapitalmarktkommunikation in Deutschland ein Jahr nach Vodafone / Von Michael Reinert und Peter Mentner

Jeder Unternehmer und jede Füh-
rungskraft braucht so wie jeder,
der das Verhalten anderer Men-
schen beeinflußt, Leadership.
Leadership ist eine existentielle
Entscheidung für einen bestimm-
ten Lebensstil. Die Ausführungen
zeigen, was Leadership heißt und
wie Leadership, innerhalb be-
stimmter Grenzen, erlernbar ist.
Man erkennt das Leadership-Ver-

halten eines Unternehmers oder ei-
ner Führungskraft nach Ansicht
der Autoren weniger an der Art,
wie er mit Kunden, Vorgesetzten
und Kollegen umgeht, sondern
mehr daran, wie er mit seinen Mit-
arbeitern umgeht. noa.

Andreas Hinterhuber
Neuer Stempel


