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Randolf Rodenstock

Vorwort

Fahrung ist eine der drangenden Fragen unserer Arbeitswelt. Das Roman Herzog
Institut hat sich daher in den vergangenen zwei Jahren aus unterschiedlichen wissen-
schaftlichen Perspektiven intensiv mit vielen Aspekten von Fihrung in Unternehmen,
Staat und Gesellschaft auseinandergesetzt. Mit dem vorliegenden Buch prasentieren
wir den Abschlussband zu diesem Themenschwerpunkt.

Zwar wissen wir langst, dass gute FUhrung in Unternehmen dazu beitragt, Mitarbeiter
zu motivieren, und damit den wirtschaftlichen Erfolg maBgeblich beeinflusst. Doch in
der Praxis scheint hier haufig nicht alles rundzulaufen. Ausgehend von tatséchlichen
und vermuteten Defiziten in deutschen Unternehmen erlautert der Sozialpsychologe
und Fuhrungsexperte Dieter Frey die Voraussetzungen fur gute Mitarbeiterfihrung
und fUr ihre praktische Umsetzbarkeit. Er entwickelt die Grundlagen flr eine starker
wertebasierte Fihrung im Unternehmensalltag und skizziert ein in sich schlUssiges
Konzept, das auf MenschenwUrde, Exzellenz und Ethikorientierung fuf3t.

Diesen eher theoretischen Ausfuhrungen stellen wir praktische Erfahrungen aus Un-
ternehmen, Kirche, Hochschule und Sport gegentber. Wir freuen uns dariber und
sind dankbar daflr, dass sich namhafte Fihrungspersonlichkeiten und ausgewiesene
Experten unseren Interviewfragen gestellt haben — zu mdglichen Fihrungsdefiziten in
Deutschland, zu den Schwierigkeiten guter Filhrung und zu den Besonderheiten von
Fahrung in ihren jeweiligen Bereichen.

Die Bedingungen fur Unternehmen und damit der Kontext von Fihrung haben sich in
den letzten vierzig Jahren, seit ich aktiv im Wirtschaftsleben tétig bin, drastisch ver-
andert. Heute werden viele Unternehmen anders gefuhrt: Die friher klar gegliederten
Hierarchien sind aufgebrochen und flacher geworden. Strenge Geflige von Anord-
nung und Ausfiihrung sind von demokratischeren Strukturen abgeldst worden. Teams
flhren Teams. Trotzdem sehe ich durchaus noch Luft nach oben, was die Fihrung in
Unternehmen betrifft.
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Auch die Bedurfnisse und Anspriche der Arbeitnehmer haben sich gewandelt. Von
ihrer beruflichen Tatigkeit erwarten sie mehr als frlhere Generationen: Arbeit soll
nicht nur den materiellen Lebensunterhalt sichern, sondern auch Sinn vermitteln und
Selbstverwirklichung durch eigenverantwortliches Handeln, Anerkennung sowie
Wertschéatzung ermoglichen. Wo das nicht gelingt, wird dies haufig einseitig als Ver-
sagen von Fuhrung gedeutet.

Dabei wird oft und gern Ubersehen, dass Fuhrungskrafte selbst in einem System von
auBeren und inneren Zwangen stecken: Das sind beispielsweise sich widersprechen-
de Mitarbeiter- und Kundenwinsche, die Erfordernisse des globalen Marktes oder
Normen und Gesetze, die unternehmerisches Handeln und den Wettbewerb ein-
schranken. Dazu kommt, dass viele Fuhrungskrafte sich in einer Sandwich-Position
befinden und zwischen den Interessen ihrer Vorgesetzten und ihrer Mitarbeiter ver-
mitteln mussen. Das Bild vom Kapitan auf der Kommandobrtcke trifft heute fur die
meisten Flhrungskréafte nicht mehr zu — letztlich ist jeder, der in hervorgehobener
Position tatig ist, Teil eines Ganzen. Drei Aspekte sind mir vor diesem Hintergrund in
der aktuellen Fihrungsdebatte besonders wichtig:

Erstens: FUhrung ist nicht permanentes Gestalten. Das galt immer schon, trifft aber
heute in besonderem MaBe zu. Der FUhrungsalltag lasst nicht jeden Tag Raum fur Visio-
nares und Kreatives. Gefragt ist eher die Kunst der Improvisation und des Durch-
wurstelns. Kluges und situationsbezogenes ,Muddling-Through® gehoért heute zu den
Kernkompetenzen im Management.

Zweitens: FUhrung vollzieht sich nicht immer nach dem Kausalitatsprinzip — wenn ich
mich so und so verhalte, meine Mitarbeiter in dieser oder jener Weise behandle, wer-
de ich exakt kalkulierbare Ergebnisse erhalten. Im Gegenteil ist es oft schwierig, den
Erfolg einer MaBnahme abzuschatzen. Wer in der Unternehmensflihrung neue Wege
beschreiten will, gelangt meistens nicht direkt und ohne Umwege ans Ziel. Um Er-
kenntnisse in die Praxis umzusetzen, braucht es Zeit und die Bereitschaft, am Prinzip
LVersuch-und-Irrtum® zu wachsen.

Drittens: FUhrung ist Beziehungsgeschehen — Menschen haben mit Menschen zu tun.
Das bedeutet zum einen, dass — wie bereits gesagt — nicht alles berechenbar ist, und
zum anderen, dass alle Facetten menschlichen Verhaltens vorkommen: von mensch-
licher GroBe bis hin zu menschlichem Versagen.

Mir scheint es wenig zielfuhrend, Maximalforderungen an die kommunikativen und
sozialen Fahigkeiten von Flhrungskraften zu formulieren. Wer sich taglich an aller-
hoéchsten und oftmals realitatsfremden Idealvorstellungen messen lassen muss oder
diese von sich selbst fordert, dessen Scheitern ist vorgezeichnet. Ich halte es flr
wichtiger, im Fuhrungsalltag authentisch und glaubwdrdig zu sein, sich selbst und
anderen nichts vorzumachen und damit zu Uberzeugen. Auch durch kleine Schritte
lasst sich ein Wandel bewirken.
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Daraus folgt keineswegs, dass wir unsere Vorstellungen Uber ethische Fihrung Uber
Bord werfen missen. Aber wir sollten sehr genau hinschauen: Was geht? Welche
Ziele sind realisierbar? Welche MaBnahmen passen flr welches Unternehmen? Hier
kommt es darauf an, nach praktikablen Losungen zu suchen. Das vorliegende Buch
gibt dazu zahlreiche wichtige Denkanst6Be aus Theorie und Praxis.

Prof. Randolf Rodenstock
Vorstandsvorsitzender
des Roman Herzog Instituts e. V.
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Kapitel 1

FUhrung zwischen Wissen und Wirklichkeit

Warum liegt uns einerseits so viel Wissen Uber Fihrung vor und warum trifft man an-
dererseits auf so viel Unzufriedenheit mit der Art, wie geflihrt wird? Es gibt Hunderte
von Lehr- und PraxisbuUchern, die sich mit Fihrung beschaftigen und die eine Vielzahl
von Theorien, Modellen und praktischen Handlungsanleitungen vorstellen. Es ist
reichhaltiges Wissen vorhanden und es besteht Uberwiegend auch Konsens unter
Fachleuten dartber, was gute Flhrung ist und was man tun sollte, um Menschen zu
motivieren.

Dennoch gibt es zahlreiche empirische Belege, dass trotz dieser Fulle an Literatur und
Wissen in Deutschland schlecht — oder zumindest schlechter, als es sein musste —
gefuhrt wird. So behaupten die Mitarbeiter bei Untersuchungen in Unternehmen,
dass Fuhrungspersonen zwar gut sind in der fachlichen Kompetenz, nicht aber in der
Menschenflhrung. Auf die Frage: ,Wie viel Prozent der Flhrungskréafte in Ihrem Unter-
nehmen sind fachlich kompetent?“ liegt der Durchschnittswert der Antworten auf ei-
ner Skala von 0 bis 100 bei 85 Prozent. Auf die Frage: ,Wie hoch ist der Prozentsatz
derjenigen, die kompetent in Menschenflihrung sind?“ betragt der Anteil zwischen
35 bis 45 Prozent. Das heiBt: Mehr als jeder zweiten Flhrungskraft wird adaquate
Menschenflhrung abgesprochen, und zwar auch, wenn man FUhrungskrafte selbst
befragt (vgl. Frey et al., 2006; Frey et al., 2010).

Mangel im Miteinander

Nach Gallup-Untersuchungen weist nur ein geringer Teil der deutschen Arbeitnehmer
eine hohe emotionale Bindung zu seinem Arbeitgeber auf: 16 Prozent der Beschaf-
tigten in Deutschland sind bereit, sich freiwillig fur die Ziele ihrer Firma einzusetzen,
67 Prozent leisten Dienst nach Vorschrift, 17 Prozent sind emotional ungebunden und
haben innerlich bereits geklndigt (Gallup, 2010; 2013).

Jetzt kann man diese Daten zwar bezweifeln, und natUrlich unterscheidet sich das
Ausmal der emotionalen Bindung von Firma zu Firma, von Branche zu Branche oder
gar von Abteilung zu Abteilung. Aber sie machen deutlich, dass hier durchaus Hand-
lungsbedarf besteht. Starker als in Deutschland ist die Bindung der Mitarbeiter an ihr
Unternehmen beispielsweise in den USA, der Schweiz, Osterreich, Kanada und im
Vereinigten Kdnigreich; schlechter fallt sie in Russland, Tschechien und China aus
(Gallup, 2010; 2013).

Unsere eigenen Untersuchungen zeigen, dass jeder zweite Mitarbeiter innerlich ge-
kindigt hat und Dienst nach Vorschrift macht (Frey et al., 2004; Frey, 2010). Sicherlich
ist der jeweilige Anteil abhangig vom Messinstrument, man kann aber von dieser
GroBenordnung ausgehen. Zwar ist die Zufriedenheit mit dem direkten Vorgesetzten
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etwas hoher, aber in Bezug auf die Unternehmensspitze oder auf den Vorgesetzten
des Vorgesetzten sinkt die Zufriedenheit.

In eigenen Workshops, die der Autor in den vergangenen 20 Jahren durchgefiihrt hat,
wurden Mitarbeiter gefragt, ob sie Episoden schlechter Flihrung erlebt haben. Dies
bejahten nahezu 100 Prozent. Die Kritikpunkte sind dabei sehr unterschiedlich. Uber-
sicht 1 fasst die Aussagen zusammen.

Haufige Kritikpunkte von Mitarbeitern Ubersicht 1
an ihren FUihrungskréften

,Meine Fuhrungskraft ...

— kann nicht danke und bitte sagen;

— ist ein Narzisst, stellt die Erfolge des Teams als eigene Erfolge dar;

— will, dass alle Menschen gleich funktionieren;

— sieht nicht den Menschen, sondern nur die Arbeitskraft;

— will stromlinienférmige und angepasste Mitarbeiter;

— kann nicht delegieren;

— ist absolut unféhig zur Kommunikation;

— gibt keine Wertschatzung;

— ist cholerisch, launisch, rechthaberisch;

— kritisiert nicht unter vier Augen, sondern macht einen vor versammelter
Mannschaft fertig;

— ignoriert einen Uber Wochen;

— ist nachtragend, wenn man etwas Kritisches zu ihr sagt, also sehr kritik-
empfindlich;

— explodiert leicht, wenn Dinge nicht so laufen, wie sie es will;

— sieht nur das Negative, nicht das Positive;

— kennt nur eine Wahrheit, und zwar ihre.*

Eigene Zusammenstellung

Warum ist gute FUhrung wichtig?

Damit keine Missverstandnisse entstehen: Nicht alle Fihrungskréafte verhalten sich so -
schon gar nicht taglich und schon gar nicht gegentiber jedem Mitarbeiter. Aber die
AuBerungen verdeutlichen, warum Gallup fiir Deutschland so schlechte Werte flr
emotionales Engagement herausfindet.

Die genannten Zahlen der Gallup-Umfragen zeigen, dass die FUhrungsrealitat in
Deutschland deutliche Defizite aufweist. Der Umgang in Schulen, Universitaten, Unter-
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Interview mit Petra Jenner,
Country Manager
Microsoft Schweiz

»FUhrung ist die Schllisselkompetenz der Zukunft®

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen Uber Fuhrung. Gleichzeitig
weisen Kritiker darauf hin, dass es in
Deutschland im Vergleich zu anderen
Lédndern Fuhrungsdefizite gibt? Was ist
Ihre Meinung dazu?

Petra Jenner: Zu viel Theorie, zu viele
fachliche Experten, die fuhren; zu wenig
Praxis, zu wenige Vorbilder. Es braucht
neue Flhrung. Wir brauchen Fuhrungs-
stile, die situativ auf die Menschen bezie-
hungsweise auf die Mitarbeiter ausge-
richtet sind und die variiert werden.

Ich habe bemerkt, dass das Erlernen von
Fdhrung nicht wichtig genug genommen
wird. Vor allen Dingen wird die praktische
Erfahrung nach wie vor zu wenig mit kon-
kreten Beispielen aufgefrischt. Flhrung
wird nur selten im Berufsalltag systema-
tisch weiter gelehrt.

Flhrung ist eine der Schlisselkompeten-
zen der Zukunft. Eine gute Fuhrungskul-

tur starkt die Produktivitat im Unterneh-
men und macht die Unternehmen zu
attraktiven Arbeitgebern.

RHI: Ist Fuhrung schwierig und wenn ja,
was macht Fliihrung schwierig?

Jenner: Ja, Fihren ist eine groBe inhalt-
liche und persoénliche Herausforderung,
weil es immer um die Interaktion zwi-
schen Menschen geht. Fuhren ist eine
anspruchsvolle Tatigkeit, die haufig unter-
schatzt wird. Gute Fihrung und gute
Flhrungskréafte sind die zentralen Eng-
passfaktoren der Zukunft.

Es herrscht noch der Irrglaube, dass eine
Flhrungskraft sich nur fachlich qualifizie-
ren musse. Mitarbeitergesprache und die
Weiterentwicklung des Mitarbeiters seien
zweitrangig. Wichtig ist aber, sich in der
Fdhrung mehr Zeit fur den Mitarbeiter zu
nehmen. Eine gute FlUhrungskraft kann
Menschen flr ein gemeinsames Ziel be-
geistern und unterstttzt den Mitarbeiter
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in seiner fachlichen und persénlichen Jenner: Meiner Meinung nach wird Uber-
Entwicklung. all gefthrt. Nur der Kontext ist unter-

schiedlich und die Zielsetzungen variieren
RHI: Was unterscheidet Fuhrung im Un-  von Bereich zu Bereich. In der Wirtschaft
ternehmen von Fuhrung in anderen Be- wird Flhrung durch eine gemeinsame
reichen wie in Sport, Politik, Kirche usw.?  Vision und eine klare Zielsetzung definiert.

nehmen oder Krankenhausern ist nicht vorrangig von Respekt, Akzeptanz und Wert-
schatzung gepréagt. Dabei ist bekannt, dass sich beispielsweise nur jene Unterneh-
men dauerhaft am Markt behaupten kénnen, die ihre Mitarbeiter durch geeignete
(FGhrungs-)MaBnahmen an sich binden, motivieren und deren kreatives und innovatives
Potenzial zu nutzen verstehen.

Deutschland und andere Lander der Européaischen Union betrachten die Demokratie
und eine sozial ausgerichtete Marktwirtschaft als Grundpfeiler ihres gesellschaft-
lichen Wertesystems. Um dieses Wertesystem aufrechtzuerhalten, muissen diese
Lander 6konomisch erfolgreich sein, also Waren und Dienstleistungen anbieten, die
im internationalen Wettbewerb bestehen kdnnen. Den groBten Wettbewerbsvorteil
haben dabei solche Unternehmen, die die Motivation, Kreativitdt und Verantwor-
tungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter erfolgreich aktivieren kénnen. Hier sollten wir uns
in Deutschland insgesamt noch deutlich verbessern: Fuhrungsqualitat, Innovations-
fahigkeit, Wettbewerbsfahigkeit, Aufrechterhaltung eines hohen Lebensstandards,
Bewahrung eines Wertesystems von Sozialer Marktwirtschaft und offener Gesell-
schaft hdngen eng zusammen. Weil dies so ist, ist gute Fuhrung wichtig.

Wertschépfung durch Wertschétzung

Personen in Schllsselpositionen brauchen eine Grundausbildung, in der sie lernen
und erfahren, worin menschenwtrdige und ethikorientierte Fihrung besteht und wie
diese umgesetzt werden kann. Fihrungspersonen muss klar sein, dass faire Rahmen-
bedingungen erst die Grundlage fur Leistung und Qualitat schaffen. Menschenwurde
(im Umgang) und Exzellenz (in der Produktion) bilden keine Gegensatze, sondern sind
eher die beiden Seiten einer Medaille.

Viele FUhrungskrafte argumentieren in Krisensituationen, dass sie zwar gern ethikori-
entiert handeln wirden, dies aber zulasten von Produktivitat und Qualitat gehe. Hier-
bei handelt es sich allerdings um einen gravierenden Denkfehler. Wer in unsicheren
Zeiten und kritischen Situationen versucht, unternehmerische Erfolge Uber Angst und
Druck zu erzwingen, der verschlimmert die Lage. Denn die Mitarbeiter werden verun-
sichert und so vdllig in ihrem Verhalten geldhmt. Sie verhalten sich gehorsam und
haben nicht den Mut, eigene Ideen zu entwickeln oder Missstande und Fehlentwick-

14



ROMAN HERZOG | INSTITUT

lungen aufzudecken und zu kritisieren. Um sich und andere zu schitzen, werden
Fehler vertuscht, und man geht in eine Schonhaltung.

Je groBer aber die Schwierigkeiten einer Organisation sind, desto bedeutsamer ist es,
Defizite bei der Mitarbeiter- oder Unternehmensfihrung zu erkennen, gleichzeitig die
Mitarbeiter einzubinden, darauf aufmerksam zu machen, was die Anforderungen der
Kunden und des Marktes sind, oder darauf hinzuweisen, welche Entwicklungen es bei
den Wettbewerbern gibt. Nur dadurch kénnen die Mitarbeiter zielorientiert arbeiten.
Es ist also notwendig, die Mitarbeiter einzubinden und sie Uber den Tellerrand hinaus
zu informieren. Es geht gerade in schwierigen Situationen darum, die Krise als Chance
zu begreifen und durch professionelle Filhrung die Problemlésungsfahigkeit und Krea-
tivitat der Mitarbeiter anzuregen. Das funktioniert aber nur, indem man ein gemeinsa-
mes Verstandnis von Problemen und Zielen entwickelt.

Welche Anforderungen werden an gute Flhrung gestellt?

Auf den Punkt gebracht muss gute Fuhrung den folgenden Anforderungen genutgen:
Entscheidend fur die Art, wie Flhrung von Betroffenen wahrgenommen und bewertet
wird, ist der Aspekt des fairen Umgangs — die Kultur der Menschenwdirde. Um im in-
ternationalen Wettbewerb konkurrenzfahig zu bleiben, brauchen Unternehmen mehr
Effizienz, Qualitat und Innovation. Mit Blick auf Fihrung bedeutet das die Forderung
nach einer Kultur der Exzellenz. Die Vermittlung von Werten und Leitbildern ist ein
zentrales Moment, das verantwortlich ist fur unternehmerischen Erfolg — die ethikori-
entierte FUhrung. Diese drei Aspekte lassen sich im Dreieck guter Fihrung zusam-
menfassen (Abbildung 1). In den nun folgenden Kapiteln werden die drei Kulturen
guter FUhrung und ihr Zusammenspiel ausfuhrlich dargestellt.

Das Dreieck guter Fihrung Abbildung 1

Kultur der Ethikorientierung

Kultur der Exzellenz Kultur der Menschenwiirde

Eigene Darstellung

15
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Was ist gute Fihrung?

2.1 Definition

Ausgangspunkt ist das zuvor in Kapitel 1 dargestellte Dreieck guter Fiihrung (Abbil-
dung 1). Es geht darum, einen Dreiklang aus einer Kultur der Exzellenz, einer Kultur
der Menschenwtrde und einer Kultur der Ethikorientierung zu erreichen. In diesem
Sinne bedeutet gute Flhrung, die Mitarbeiter fir gemeinsame Visionen und Ziele zu
gewinnen, um die Zukunft zu gestalten. Konkret hei3t dies: Orientierung geben, Initia-
tive ergreifen, im weitesten Sinne auch Probleme 16sen und konkrete Ziele erreichen.

2.2 Aufgaben und Ziele von Fihrung

Wenn man im Sinne der im Dreieck guter Fihrung genannten Kulturen Probleme I6sen,
Ziele erreichen und Zukunft gestalten mochte, dann geht es um Urteilen, Entscheiden
und Handeln in komplexen Situationen. Letztlich wird eine FUhrungskraft immer daran
gemessen, ob sie erfolgreich war, Probleme zu I6sen und Ziele zu erreichen, oder
nicht. Die Erfolgskriterien mdgen unterschiedlich definiert sein, je nachdem welche
Gewichtung man vornimmt (Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Fihrungs-
zufriedenheit usw.). Um erfolgreich zu sein in der Problemldsung und Zielerreichung,
ist man als Fuhrungskraft mit einer Vielzahl von Aufgaben konfrontiert, zum Beispiel:

— Entscheidungen und Handeln begrinden und erklaren,
— Ziele definieren und mit den Mitarbeitern vereinbaren,
— motivieren,

— informieren,

— koordinieren,

— interagieren,

— planen,

— kontrollieren.

Bei all diesem geht es um Kommunikation — vermutlich der wichtigste Aspekt von Fuh-
rung. Eine FUhrungsperson, die introvertiert ist und sich allein Gedanken macht, wird
ihre Mitarbeiter nicht erreichen. Zum guten Kommunizieren gehort unter anderem:

- Zuhoren,

— Fragen stellen,

— Fragen zulassen und pragnant beantworten,

— sich in die Perspektive des Gegenibers hineinversetzen,

— Bedenken erkennen,

— Konflikte erkennen und sie mdglichst moderieren oder gar l6sen.
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Uberspitzt kann man sagen, dass 80 Prozent aller Flihrungstatigkeit im weitesten
Sinne Kommunikation ist, wobei das Wort von Watzlawick gilt ,Man kann nicht nicht
kommunizieren®, also Nicht-Kommunikation ist letztlich auch Kommunikation (Watzla-
wick et al., 1996). Kommunikation ist nicht nur verbal zu verstehen, sondern auch
nonverbal: Mimik, Gestik, Kdérperhaltung gehéren dazu und geben oft mehr Auf-
schluss als verbale Botschaften. Kommunikation muss nicht unbedingt von Angesicht
zu Angesicht stattfinden, sondern kann genauso durch Telefon, Telefonkonferenzen,
E-Mail, Videokonferenzen usw. erfolgen.

2.3 Funktion von Fihrung

Wenn Fuhren im Sinne der im Dreieck guter Fihrung thematisierten Kulturen bedeu-
tet, ,Ziele erreichen und Orientierung geben®, um damit erfolgreich zu sein, dann hat
die FUhrungsperson streng genommen zwei Funktionen:

— Auf der einen Seite ist sie Zielvermittler und Zielvereinbarer. Dabei geht es um die
Richtlinienkompetenz von Fihrung, das heiBt, die FUhrungsperson entscheidet,
welche Ziele erreicht werden sollen und welche Prioritéat sie haben (oft hat man es
mit multiplen oder sogar einander widersprechenden Zielen zu tun). AuBerdem
muss die Fuhrungsperson die Ziele mit den Mitarbeitern vereinbaren, auch wenn
manchmal Ziele fast einem Zieldiktat entsprechen, weil der Markt oder der Kunde
dies fordert. Umso mehr muss man die jeweiligen Ziele und Erwartungen erklaren
und begrinden.

— Auf der anderen Seite ist die Fihrungsperson immer auch Coach, der die Mitar-
beiter auf dem Weg zum Ziel begleitet. Viele Fihrungskrafte haben nicht verstan-
den, dass beides nétig ist: Jede Fuhrungskraft ist zugleich Chef und sollte so et-
was sein wie ein freundschaftlicher Begleiter (Coach), der sich um die individuellen
Starken und Schwachen seiner Mitarbeiter kimmert. Diese Doppelrolle bezieht
sich auf die Umsetzung aller im Dreieck guter Fihrung genannten Kulturen.

2.4 Zielgruppen von Fuhrung

In erster Linie denkt man beim Begriff der Fihrung an Mitarbeiterfihrung. Und in der
Tat ist Mitarbeiterfihrung vermutlich das A und O, denn wenn die Mitarbeiter die Ziele
nicht kennen oder wenn sie nicht die Fahigkeiten besitzen, Probleme I6sen zu kon-
nen, oder wenn sie bestimmte Zielvorgaben oder Problemldsungen nicht wollen, wird
Fahren nicht erfolgreich sein. Mitarbeiterfihrung ist deshalb eine zentrale Komponen-
te. Aber wirde eine FUhrungsperson sich nur auf den Mitarbeiter konzentrieren — zum
Beispiel alles daflr tun, Mitarbeiterzufriedenheit zu erreichen —, dann ware damit
langst nicht gewahrleistet, dass der Kunde zufrieden ist, die Geschaftsfihrung der
eigenen Organisation, die Lieferanten, die Region oder die Gesellschaft.
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Flhrung hat also immer mit mehreren Zielgruppen gleichzeitig zu tun. Fur wen arbei-
ten die Mitarbeiter? Im Normalfall werden sie Produkte herstellen oder Serviceleistun-
gen fur bestimmte Kunden anbieten. Sie sind dabei auf Zulieferer angewiesen. Gleich-
zeitig gibt es aber auch gewisse Anforderungen vom Personal- oder Betriebsrat. Und
es gibt natlUrlich auch Winsche der Region oder der Gesellschaft, beispielsweise
dass man Lehrlinge ausbildet, Menschen mit Behinderung einstellt usw.

Die Aufgabe von Fuhrung ist es, diese unterschiedlichen Winsche, Erwartungen, In-
teressen oder gar Sehnslchte zu erkennen und sie auch den Mitarbeitern bewusst zu
machen. Die Mitarbeiter missen wissen, was der Kunde will, warum er unzufrieden
ist und unter welchen Bedingungen man ihn zufriedenstellen kann. Sie mUssen aber
auch wissen, was die oberste Geschaftsfihrung erwartet und warum es oft nur um
Zahlen und Effizienz geht. SchlieBlich muss man auch mit den Zulieferern kooperie-
ren, denn unzufriedene Lieferanten kdnnen sonst Produkte oder Serviceleistungen
erbringen, die nicht hochsten Qualitadtsstandards entsprechen und so maglicherweise
zu Fehlerquellen fur die eigenen Produkte und Dienstleistungen werden. Wer als Flh-
rungskraft in all diesen Fallen nicht gut kommunizieren und vermitteln kann, sondern
sofort auf Konfrontationskurs geht, wird die Menschen (Mitarbeiter, Lieferanten, Kun-
den, Betriebsrat, Geschaftsfihrung usw.) nicht erreichen (Frey/Schmalzried, 2013).

Kurzum: Fihren bedeutet die Berlicksichtigung mehrerer relevanter Zielgruppen, de-
ren BedUrfnisse, Interessen, Erwartungen und Sehnslichte man kennen muss. Diese
Interessen und Sehnslchte kdnnen heterogen sein, genauso wie auch die Bedurf-
nisse und Erwartungen innerhalb jeder einzelnen Zielgruppe widerspruchlich sein
mogen. Es gilt nun, sich einerseits dieser Unterschiedlichkeit bewusst zu werden,
andererseits den Betroffenen diese Unterschiedlichkeit zu vermitteln.

Letztlich geht es bei der Frage um gute FUhrung immer um Erfolg und um Zufrieden-
heit von mehreren Zielgruppen: innerhalb der Organisation — also bei der Geschéfts-
fihrung und den Mitarbeitern — sowie auBerhalb der Organisation — etwa bei den
Kunden und den Lieferanten. Dabei zeigt sich, dass Fihrung mit multiplen, teilweise
widerspruchlichen Zielvorstellungen zu tun hat. Daraus ergibt sich: Man muss beim
FUhren immer den Blick auf das Ganze richten.
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Interview

Interview mit Alfred Gaffal,

Prasident von vbw — Die bayerische Wirtschaft —
und bayme vbm - Die bayerischen Metall- und
Elektro-Arbeitgeber

»,FUhrung muss Motivation und

Begeisterung schaffen®

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen Uber Flhrung. Gleichzeitig
weisen Kritiker darauf hin, dass es in
Deutschland im Vergleich zu anderen
Ldndern Flhrungsdefizite gibt. Was ist
Ihre Meinung dazu?

Alfred Gaffal: Das wirde ich so pau-
schal in keinem Fall unterschreiben. Denn
dann ware die deutsche Wirtschaft nicht
so erfolgreich und vor allem wére sie
dann nicht so gut durch die letzte Wirt-
schaftskrise gekommen. Neben den gu-
ten institutionellen Rahmenbedingungen,
die die Soziale Marktwirtschaft bietet,
ist auch die Unternehmensfihrung in
Deutschland in weiten Teilen richtig gut
aufgestellt. Denn dauerhafter Unterneh-
menserfolg entsteht nur bei einer konti-
nuierlich guten Fuhrungsleistung.

NatUrlich gibt es aber — wie immer im Le-
ben — auch hier Verbesserungs- und Ent-
wicklungspotenzial, namlich im direkten
Umgang der FUhrungskrafte mit ihren
Mitarbeitern.

In Zukunft wird es aufgrund des demo-
grafischen Wandels hierzulande immer
schwieriger werden, gute Mitarbeiter zu
gewinnen und diese zu halten, denn die
Beschéaftigungsalternativen werden zuneh-
men. Eine gute Beziehung zwischen Mit-
arbeiter und Fuhrungskraft ist dabei einer
der am meisten unterschatzten Faktoren.
Vertrauen, echte Wertschatzung und kon-
struktive RUckmeldung wdunschen sich
viele Mitarbeiter.

Gefordert wird auch, dass die Fihrungs-
kraft authentisch fiur die Unternehmens-
werte steht und als echtes Vorbild Ver-
trauen schafft. Auch in Zeiten von E-Malil
und Smartphone ist direkte Kommunika-
tion der beste Weg, um die Vertrauens-
basis zu starken. Denn Flhrung ist und
bleibt im Wesentlichen Kommunikation!
Viele FUhrungskrafte konzentrieren sich
h&aufig zu sehr auf die strategische Flh-
rung und vergessen, dass es auf die all-
tagliche Fihrung und zielgerichtete Ver-
antwortungsubertragung ankommt. Der
Fokus muss noch starker auf die Mitar-
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beiter ausgerichtet sein und es sollte ein
respektvoller Umgang miteinander ge-
pflegt werden. Dies ist nach meiner Ein-
schatzung das Erfolgsgeheimnis und hilft
den Unternehmen in zweifacher Hinsicht:
Zum einen fUhren ein intensiverer Aus-
tausch und eine starkere Einbeziehung
der Mitarbeiter in Entscheidungen nach-
weislich zu hoéherer Motivation, zum an-
deren ermoglicht eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit, dass die Mitarbeiter
sich mit ihrer Arbeit und dem Unterneh-
men stérker identifizieren und die Loyalitat
steigt. Dies wirkt sich dann auch direkt
auf den Unternehmenserfolg aus. Damit
ist allen gedient, den Mitarbeitern, den
Flhrungskraften und dem Unternehmen
als Ganzes!

RHI: Ist Fihrung schwierig und wenn ja,
was macht Fuhrung schwierig?

Gaffal: Ja, Flhrung ist schwierig. Ich
wirde sogar sagen, Fuhrung, die allen
Anforderungen gerecht wird, ist auf Dau-
er unmaglich. Das liegt sowohl an der
Verschiedenartigkeit der Menschen als
auch an den immer neuen und kom-
plexen Situationen, in denen sich die
FUhrungskraft Tag fur Tag befindet. So-
wohl Mitarbeiter als auch Fuhrungskréfte
sind in ihren Charakteren, Erwartungen
und in ihrem Verhalten unterschiedlich.
Jeder Mitarbeiter ist anders und daher ist
unterschiedliches Fuhrungsverhalten not-
wendig, abhangig von den jeweiligen Mit-
arbeitern und von der jeweiligen Situa-
tion. Es gibt Mitarbeiter, die viel Freiraum
in ihrer Arbeit brauchen, um ihr Potenzial
auszuschopfen, und Mitarbeiter, die eher
kleinteilige Anweisungen bevorzugen. Fur
eine FuUhrungskraft kann es mitunter
schwer sein, die verschiedenen — zum
Teil kontraren — Erwartungen zu erfullen.
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Hinzu kommt, dass auch die Fluhrungs-
krafte verschiedene Charaktere haben
und verschiedene Fuhrungsstile bevorzu-
gen. Eine perfekte Ubereinstimmung hin-
sichtlich des bevorzugten Verhaltens von
Fdhrungskraft und Mitarbeiter ist schon
deshalb selten.

Doch gerade diese Verschiedenartigkeit
bietet fUr das Unternehmen auch Gestal-
tungsmaglichkeiten. Der Sinn eines Teams
aus Mitarbeitern und Fuhrungskréaften ist
es, von den unterschiedlichen Sichtwei-
sen, Starken und Potenzialen zu profitie-
ren, da sich das Umfeld des Unterneh-
mens ja ebenfalls im standigen Wandel
befindet. Das gelingt aber nur, wenn eine
Fdhrungskraft die unterschiedlichen Mit-
arbeiter zum Erreichen eines gemeinsa-
men Ziels motivieren und die individuel-
len Starken optimal auf das vereinbarte
Ziel hin ausrichten kann. Daflir bedarf es
in erster Linie Menschenkenntnis, Erfah-
rung und die ganze Palette der Fliihrungs-
instrumente, die zur Verfigung stehen.
Denn kein Mensch wird als FUhrungskraft
geboren — auch wenn sich bestimmte Ei-
genschaften schon im Kindesalter zei-
gen. Fihrung kann man lernen und jeden
Tag ein Stlick weiterentwickeln.

Die grundséatzliche Freude, mit Menschen
zu arbeiten, die Bereitschaft, mein eige-
nes (FUhrungs-)Verhalten immer wieder
infrage zu stellen, und meine person-
lichen Erfahrungen in verschiedenen Un-
ternehmen haben mir in jedem Fall dabei
geholfen, immer wieder einen neuen
Blickwinkel auf Fuhrung zu bekommen
und zu erkennen, wann welches Verhal-
ten zielfUhrend sein kann. Und ein Stuck
weit hat mich dies auch Demut gelehrt.
Denn nicht alles kann eine Fuhrungskraft
trotz guten Willens, guten Wissens und
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guten Gewissens richtig machen. Es hilft
der FUhrungskraft jedoch immer, im Blick
zu behalten, dass sie sowohl bei sich als
auch bei anderen die individuellen Eigen-
arten, Bedurfnisse und Fahigkeiten er-
kennt, wurdigt und so weit wie moglich
danach handelt.

RHI: Was unterscheidet Fuhrung im Un-
ternehmen von Fuhrung in anderen Be-
reichen wie in Sport, Politik, Kirche usw.?

Gaffal: Ich wirde sagen: im Prinzip we-
nig. Denn egal in welchem Kontext und
egal in welchem Lebensbereich man sich
befindet, wenn man gemeinsam Ziele er-
reichen mochte und gemeinsam Erfolg
haben will, braucht es Menschen, die vor-
angehen, die bereit sind, mehr Verantwor-
tung zu Gbernehmen und die die Potenzia-
le der Menschen erkennen und fur den
gemeinsamen Erfolg richtig einzusetzen
wissen.

Ob der Kapitan einer FuBballmannschaft,
der Vorsitzende einer Partei oder der Ge-
schéftsfuhrer eines Unternehmens, sie
alle haben eines gemeinsam: Nur wenn
sie als Flhrungskraft in ihrem jeweiligen
Kontext Uberzeugen, wenn sie den Team-
mitgliedern gegentber echte Wertschat-
zung zeigen und wenn sie als Vorbild
Vertrauen aufbauen, werden sie akzep-
tiert und ihren nicht unwesentlichen Teil
zum Erfolg beitragen. FUhrungskrafte in
Unternehmen haben in Sachen Flhrung
naturlich eine besondere Verantwortung.

Denn die Arbeit nimmt im Leben der
Menschen inhaltlich wie zeitlich einen
groBen Raum ein und gilt neben der Ge-
sundheit als wichtigster Baustein fur ein
gelingendes Leben. So ist fur viele die Ar-
beit nicht nur Einkommensquelle, son-
dern zugleich soziales Umfeld und wichti-
ger personlicher Entfaltungsraum. Damit
tragt sie zu groBen Teilen zur Lebenszu-
friedenheit der Menschen bei. Ebenso
wirkt sich Unzufriedenheit bei der Arbeit
stark negativ auf die private Lebenszu-
friedenheit aus. Unternehmens- und Mit-
arbeiterfUhrung hangt somit eng mit der
Arbeitszufriedenheit zusammen. Schon
allein deshalb sollten sich Unternehmen
um gute Flhrung bemUhen. Sie haben
damit tendenziell eine eher noch groBere
Verantwortung als FUhrungskrafte in an-
deren gesellschaftlichen Bereichen.

Als besonders wichtig erachte ich auch
die Rolle der Arbeit im Leben der Men-
schen als sinnstiftende Téatigkeit. Die
Fldhrungskraft sollte immer daflr sorgen,
dass die Mitarbeiter motiviert und be-
geistert sind, und erkennen, woflr es
sich zu arbeiten lohnt. Dazu gehort aber
selbstverstandlich auch das weite Feld
des burgerschaftlichen Engagements,
auf dem Unternehmen schon heute aktiv
sind und wo sie zum Beispiel das Enga-
gement der Mitarbeiter fur Kunst, Kultur,
Bildung, Erziehung und Sport unterstit-
zen. Dort kbnnen die Beschaftigten auch
viel fur ihr Berufsleben lernen — bis hin
zur FUhrungsstarke.
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Kultur der Menschenwdurde: Fihren durch Fairness

3.1 Definition

Eine Kultur der Menschenwirde bedeutet, die Menschen, die in einer Organisation
tatig sind, anstandig, respektvoll und fair zu behandeln. Gleichzeitig ist die Zusam-
menarbeit in Teams so zu gestalten, dass der Umgang der Mitarbeiter untereinander
wertschétzend und unterstitzend ist.

Ob etwa im Kindergarten oder in der Schule, im Krankenhaus, im Altersheim oder
ganz allgemein in Organisationen: Es ist wichtig, dass jeder Einzelne respektvoll ent-
sprechend seiner Individualitat behandelt wird. In einem Unternehmen gilt das genau-
so: Statt Ruppigkeit, Abwertung oder Mobbing ist respektvoller Umgang geboten.

Entscheidend ist, dass Rahmenbedingungen herrschen, in denen Motivation und
Kreativitat aktiviert werden. Dies geschieht nur, indem man die Menschen wertschat-
zend, fair und vertrauensvoll behandelt — und nicht kalt, unwirsch oder zynisch. Es
geht also im weitesten Sinne um die Umsetzung eines humanistischen Grundprinzips.

3.2 Hemmnisse
Vom schwierigen Umgang mit Menschen

Fahrung ist schwierig, weil sie immer individuell und situativ ist. Jeder, der Kinder er-
zogen hat, der schon einmal vor einer Schulklasse stand, der eine Firma geleitet hat,
weil, wie schwierig es ist, mit Menschen umzugehen. Insbesondere gilt das, wenn
diese Menschen unterschiedlich ,ticken®, wenn sie dickkopfig sind, unterschiedliche
charakterliche Voraussetzungen mitbringen oder unterschiedliche Aufgaben zu erful-
len haben. Nicht jeder Mitarbeiter ist einfach und vertraglich, sondern es gibt Men-
schen, die aus den verschiedensten Grinden schwierig sind; die mit sich selbst nicht
im Reinen sind, sich selbst im Wege stehen oder die im privaten Bereich Probleme
haben und deshalb wenig belastbar sind. Es gibt aber auch Mitarbeiter, die sich un-
gerecht behandelt fihlen und deshalb Dienst nach Vorschrift machen oder innerlich
gekindigt haben. Man findet also eine breite Palette von Ursachen und Symptomen
schwierigen Mitarbeiterverhaltens.

Das Problem ist nun, dass FUhrungskrafte oft auch aufgrund von Ungeduld ,uberre-
agieren” und ihre Mitarbeiter durch Angst und Druck zum Funktionieren bewegen
wollen. Die Konsequenz ist aber, dass der Mitarbeiter nur oberflachlich einlenkt und
nach der Devise handelt: ,Wenn die Fihrungskraft glaubt, sie fuhrt, dann tue ich so,
als ob ich arbeite.”
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Notwendig ist, dass die Flihrungskraft sehr unterschiedliche Perspektiven einnehmen
muss, um zu erkennen, was hinter den Ursachen von schwierigem Verhalten steht.
Erst dann, wenn die Fihrungskraft zum Perspektivenwechsel fahig ist und eine Bezie-
hung zum Mitarbeiter aufbauen kann (Stichwort: ,keine Erziehung ohne Beziehung“
respektive ,keine FUhrung ohne Beziehung®), besteht die Chance, die Mitarbeiter mit
ins Boot zu holen.

Eine FUhrungsperson, die sagt ,Ist mir doch alles egal; ich bin der Chef, und die Men-
schen haben zu funktionieren®, die nicht individuell und situativ fuhrt, wird es nur an
der Oberflache leichter haben. Sie mag dann Glick haben, wenn sie in einem Bereich
tatig ist, in dem die Organisation eine Monopolstellung innehat, wie das beispiels-
weise bei staatlichen Institutionen der Fall ist. In einigen Fallen gibt es ahnliche Mono-
polstellungen auch in der Privatwirtschaft. Aber eine derartige FUhrungsperson wird
sich sehr schwertun, wenn sie in einem Bereich arbeitet, in dem es nationalen und
internationalen Wettbewerb gibt. Denn die Konsequenz einer solchen Fuhrungs-
haltung wird aufseiten der Mitarbeiter immer sein: Dienst nach Vorschrift sowie ein
hohes Ausmal an innerer Kiindigung. Und das kann sich eine Firma, eine Branche
oder gar eine ganze Volkswirtschaft naturlich nicht erlauben, um im Wettbewerb be-
stehen zu kénnen.

Flhrung ist auch deshalb schwierig, weil man oft nicht wei3, wie Menschen ,funktio-
nieren”. Haufig ist das Wissen Uber Angste, Sorgen, Sehnsiichte, Euphorie, intrinsi-
sche Motivationsfaktoren usw. nicht sehr weit verbreitet. Menschenkenntnis, Lebens-
erfahrung und ein integrer Charakter helfen einer Flhrungskraft, mit den unter-
schiedlichen Angsten und Sehnstichten der Mitarbeiter umzugehen. Dieser Umgang
erfordert, mit den Mitarbeitern tber deren Angste und Sehnsiichte zu sprechen, um
sie richtig zu verstehen. Denn erst dann kann man gemeinsame Ziele und Erwartun-
gen formulieren.

Oft stehen FUhrungskrafte unter dem (selbst auferlegten) Druck, alle Menschen gleich
behandeln zu wollen. Das ist ein grobes Missverstandnis. Denn wenn man alle Men-
schen gleich behandelt, wird man ihrer individuellen Biografie und der Individualitat
der Situation nicht mehr gerecht. Man braucht also ein offenes System, das es
ermoglicht, einigen Menschen manchmal mehr Arbeit, mehr Konzentration, mehr
Disziplin abzufordern. Andere Mitarbeiter sind vielleicht weniger belastbar und schon
frher Uberfordert und man kann nicht das Gleiche von ihnen verlangen. Wenn man
hier nicht differenziert und nicht die jeweiligen Starken und Schwéchen bericksich-
tigt — also nicht ein offenes, sondern ein geschlossenes System anwendet —, wird
dies immer negative Folgen haben.

Wenn man Menschen auf unterschiedliche Weise behandelt — den einen etwas mehr
lobt oder mehr kritisiert als andere —, mag das durchaus gerechtfertigt und angemes-
sen sein. Man muss es allerdings sich selbst und den Mitarbeitern gegentber gut
begrinden kénnen, sodass es flr alle Beteiligten nachvollziehbar ist. Man kann sagen:
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Wer im Fuhrungsverhalten immer nach dem gleichen Schema verfahrt, der verhélt
sich inadaquat und suboptimal.

Bei aller Unterschiedlichkeit von Mitarbeitern gilt aber die Maxime des ansténdigen
und wertschatzenden Umgangs, ein Umgang ohne persdnliche Verletzungen. Darauf
aufbauend kénnen die konkreten Ziele und die gegenseitigen Erwartungen geklart
werden. Dabei darf die FUhrungskraft dem Mitarbeiter auch spiegeln, wenn sie den
Eindruck hat, dass dieser sich ihr gegentber nicht menschenwdtirdig verhalt. Die Kul-
tur von Menschenwdlrde bezieht sich also sowohl auf das Fuhren als auch auf das
Gefuhrtwerden.

3.3 Loésungsansatze: das Prinzipienmodell der Flihrung

Im Folgenden werden die zehn zentralen Prinzipien der Fihrung behandelt. Die Um-
setzung bewirkt letztlich eine intrinsische Motivation von Menschen. Hinter den Prinzi-
pien verbergen sich quasi weltweite Sehnslichte von Menschen. Jedes dieser Prinzi-
pien basiert auf psychologischen Theorien, auf die hier im Einzelnen aber nicht
eingegangen wird (vgl. dazu ausfthrlich Frey, 1996a; 1996b; 1998; Frey et al., 2005).
Ein jedes hat viel mit Kommunikation zu tun (vgl. Kapitel 2.2). Wenn eine FUhrungskraft
sagt: ,Daflr habe ich keine Zeit", setzt sie vermutlich die falschen Prioritaten oder ist
eine Fehlbesetzung. Mit der erfolgreichen Umsetzung des Prinzipienmodells kann ein
Beitrag zur Etablierung und Verstarkung aller drei Kulturen des Dreiecks guter Fiihrung
geleistet werden.

1. Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung

Bei allem was man tut, muss man Sinn vermitteln. Wer Leistung oder Veranderung
fordert, muss Sinn bieten. Dazu mussen Informationen und vor allem Hintergrundin-
formationen vorhanden sein Uber das Warum und Wozu: Warum soll etwas gemacht
werden (Kausalitat)? Wozu soll etwas gemacht werden (Finalitat)?

Wer den Sinn einer MaBnahme, eines Arbeitsablaufs, einer Umstrukturierung, einer
Fusion nicht versteht, wird sein Potenzial nicht entfalten. Umgekehrt gilt: Gelingt es
einer FUhrungsperson, das tagliche Handeln jedes Einzelnen und der Organisation
nicht nur in einen unmittelbaren Sinnzusammenhang im konkreten Tun zu bringen,
sondern in einen gréBeren Kontext zu stellen — etwa folgendermaBen ,Wir produzie-
ren Lebensqualitat”, ,Wir stehen fur Nachhaltigkeit“ oder ,Wir entwickeln die Zu-
kunft “ —, dann erhoht dies die intrinsische Motivation der Beschaftigten. Wohlge-
merkt: Solche Visionen erscheinen oft eher wolkig und abstrakt. Aber die Forschung
zeigt, dass durch diesen eher affektiven, emotionalen Aspekt intrinsische Motivation
erhoht werden kann (Frey et al., 2005).
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Interview mit

SWer fuhrt, muss achtsam mit den Menschen

umgehen*

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen Uber Flhrung. Gleichzeitig
weisen Kritiker darauf hin, dass es in
Deutschland im Vergleich zu anderen
Ldndern Flhrungsdefizite gibt. Was ist
Ihre Meinung dazu?

Wolfgang Huber: Es gibt in Deutschland
einen Vorbehalt gegenutber Fuhrung, der
sich zum Teil aus der deutschen Ge-
schichte erklart. Nicht nur der Miss-
brauch des Wortes ,Fuhrer® durch das
nationalsozialistische Regime trug dazu
bei. Auch die Verwendung dieses Be-
griffs in der Jugendbewegung leistete ei-
nem autoritaren Verstandnis des Wortes
Vorschub. SchlieBlich kam der Rolle des
militarischen Flhrers in diesem Kontext
eine zentrale Bedeutung zu; deshalb ver-
band sich die Vorstellung von Fuhrung
sehr stark mit dem Grundmuster von Be-
fehl und Gehorsam.

Obwohl an dieser Seite deutscher Tradi-
tionen nun seit einem halben Jahrhundert
Kritik getibt wird, hat sich die Unterschei-

dung zwischen ,Fihrung“ und ,Leader-
ship“ noch langst nicht durchgesetzt.
Viele scheuen sich noch immer, von Fih-
rung zu sprechen. Doch gefthrt wird
auch, wenn man nicht darlber redet —
aber eben suboptimal. Dieses Phdnomen
begegnet uns an vielen Orten. Die Aus-
wirkungen fur die Rekrutierung und Qua-
lifizierung von Fuhrungskréaften sind er-
heblich. Sie werden in der Regel eher
nach fachlicher Befahigung als nach per-
sonlicher Eignung ausgewéhlt. Die Vor-
bereitung auf FUhrungsaufgaben Ilasst
sehr oft zu winschen Ubrig. Das gilt fur
viele Bereiche, fUr die einen mehr, fUr die
anderen weniger.

RHI: Ist Fuhrung schwierig und wenn ja,
was macht Fuhrung schwierig?

Huber: Naturlich ist Fihrung schwierig.
Zwei Grunde daftr will ich hervorheben:
Fldhrung hat mit Zielen zu tun — und mit
Menschen. Flhrung hat mit Zielen zu tun,
die in der Zukunft erreicht werden sollen.
Niemand kann die Zukunft mit Sicherheit

Interview
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voraussagen; Fuhrungsentscheidungen
entbehren deshalb einer letzten Sicher-
heit. Manchmal erweisen sich ,Bauch-
entscheidungen® als richtig und den pra-
zise kalkulierten, auf Daten gestltzten
Entscheidungen als Uberlegen. Noch so
sorgfaltige Vorbereitung kann in die Irre
fuhren; ein andermal hat leichtsinnige
Oberflachlichkeit verheerende Konse-
quenzen. Doch es kann auch umgekehrt
sein. Ohne Gottvertrauen und Demut
kommt niemand aus — selbst wenn ihm
diese Denkweise ganz fremd ist.

Fahrung hat mit Menschen zu tun, deren
Starken man mobilisieren und deren
Schwachen man kompensieren muss.
Flhren kann deshalb nur, wer die Men-
schen mag. Deshalb ist die soziale und
kommunikative Kompetenz in Fihrungs-
aufgaben genauso wichtig wie das fach-
liche Einsichtsvermdgen. Wer fUhrt, muss
sich daflr interessieren, wer der andere
ist, nicht nur daflr, was er leistet. Ziele
kann man nur mit anderen Menschen
durchsetzen; wer seine Ziele gegen die
eigene Mitarbeiterschaft verwirklichen
will, scheitert. Gutes Fuhren beruht auf
wechselseitigem Vertrauen. Vertrauen
aber ist ein gefédhrdetes Gut — leicht zer-
storbar, nur schwer wieder aufzubauen.

RHI: Was unterscheidet Fihrung in der
evangelischen Kirche von Flhrung in an-
deren Bereichen?

Huber: Noch vor wenigen Jahrzehnten
wurde in der evangelischen Kirche kaum
Uber FUhrung geredet. Das Thema galt als
charakteristisch fur ,hierarchische” Orga-
nisationen. Das sollte und konnte die evan-
gelische Kirche nicht sein. Sie baut sich

von den Gemeinden her auf, folgt dem Ge-
danken eines ,Priestertums aller Glauben-
den® und vertraut auf Fihrung ,allein durch
das Wort, ohne Gewalt“. Sie kennt keine
von Fuhrungspersonen vorgegebenen Auf-
gaben; denn der Auftraggeber ist allein der
Herr der Kirche, Jesus Christus. Das Fuh-
rungsverhalten aus anderen Bereichen zu
kopieren, galt als verpont.

Es ist richtig, am unverwechselbaren
Charakter einer christlichen Kirche fest-
zuhalten. Sie lebt aus der radikal verstan-
denen Gleichheit der Kinder Gottes. Sie
folgt nicht selbst gewéhlten Zielen, son-
dern bringt die Botschaft von Gottes lie-
bender Zuwendung zu den Menschen. In
zwei Hinsichten hat sich die geschilderte
Denkweise dennoch zu Recht geandert.
Zum einen hat auch die Kirche die Pflicht,
mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern aufmerksam umzugehen — darauf zu
achten, wer sie sind, und nicht nur dar-
auf, was sie leisten. Zum anderen erleben
die Kirchen dramatische Veranderungen;
ihre bisherige Rolle in der Gesellschaft
wird infrage gestellt. Sie mUssen klaren,
in welchen Formen sie ihren Auftrag
klnftig wahrnehmen wollen. Dazu mus-
sen Ziele formuliert, geeignete Mittel ge-
funden und verabredete Vorgehenswei-
sen eingehalten werden.

Andere Organisationen formulieren ein
,Mission Statement”; die Kirchen haben
eine Mission. Daflr missen Menschen
gewonnen werden. Bei dem Versuch,
das mdglichst gut zu machen, sollten die
Kirchen sich nicht scheuen, von Flh-
rungserfahrungen in anderen Bereichen
zu lernen — gemafl dem biblischen Motto:
,Prufet alles, das Gute behaltet!”
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Wie kann man das Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung
konkret umsetzen?

Es ist erforderlich, den Mitarbeitern die Zusammenhange zu erklaren, sie Uber
den Tellerrand hinaus zu informieren, nachzufragen, ob der Sinn, also das Wa-
rum und Wozu, verstanden wurde. Ebenso wichtig ist es, sie zu ermuntern, ihre
Sichtweise zu schildern und zu artikulieren, wenn ihnen etwas nicht einleuchtet
und unsinnig erscheint.

Gerade bei der Sinnkomponente zeigt sich, dass Fihren immer heil3t: erklaren,
erlautern, begriinden. Nichts hat Bestand, was nicht gut begrtindet werden kann.
Man kann als Fihrungskraft nicht immer davon ausgehen, dass der Sinn verstan-
den wird. Deshalb sollte man explizit nachfragen, ohne dass es eine Kontrollfrage
ist im Sinne von ,Schreibt jetzt mal auf, welcher Sinn bei euch riiberkam, sodass
ich prafen kann, ob alle das Richtige verstanden haben®. Das wére zu oberlehrer-
haft. Aber man kann schon sagen: ,Schreiben Sie auf, was diese MaBnahme, die
wir umsetzen wollen, fur lhren Bereich bedeutet.“ Daran lasst sich nachvollzie-
hen, ob der Sinn verstanden wurde. Ansonsten kann man sich als Fuhrungskraft
gllcklich schatzen, wenn man kritische Geister hat, die nachfragen oder hinter-
fragen. Denn dadurch besteht die Chance, das eigene Konzept nochmal zu er-
lautern.

Hinsichtlich der Visionsvermittlung kommt es darauf an, zu reflektieren, woflir die
Organisation oder deren Produkte stehen und was diese Vision runtergebrochen
auf jede Abteilung oder gar jeden Mitarbeiter bedeutet. Die Sinnfrage ist eine der
wichtigsten Fragen. Wenn diese aus der Sicht der Mitarbeiter nicht befriedigend
beantwortet werden kann und behandelt wird, kann intrinsische Motivation nicht
mobilisiert werden.

2. Prinzip von Freude und SpaB

Das Prinzip von Freude und SpaB besagt, dass das Aufgaben- und das Arbeitsprofil
sich stark mit den Interessen und Starken des jeweiligen Mitarbeiters decken sollten,
sodass dieser seine Talente, Fahigkeiten und Fertigkeiten (im Extremfall Hobbies) pro-
duktiv einsetzen kann. Die Arbeit soll moglichst Freude und SpaB machen oder zu-
mindest soll der gréBte Teil der Arbeitselemente Freude und Spal3 machen.

Die Umsetzung dieses Prinzips geschieht nicht nur durch die Arbeit selbst, sondern
vor allem durch die Rahmenbedingungen. Ist ein respektvolles, wertschatzendes Klima
vorhanden? Sind Zusammenarbeit und Betriebsklima gut, sodass man sich mit den
Kollegen wohlfiihlen kann? Mit anderen Worten geht es darum, dass der Mitarbeiter
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sagen kann: ,Ich gehe morgens gern zur Arbeit, weil es fast keine Arbeit ist, weil ich
mich da verwirklichen kann und mit angenehmen Menschen zusammen bin.*

Wie kann man das Prinzip von Freude und SpaB
konkret umsetzen?

Dies ist eigentlich ganz simpel, ndmlich indem die Fihrungskraft ihre Mitarbeiter
fragt: ,Was muss passieren, damit Ihnen die Arbeit noch mehr Freude und Spal
macht? Was zieht Sie runter, was blockiert Sie? Wo kdnnen Sie lhre Talente und
Interessen noch starker verwirklichen?*

NatUrlich ist nicht alles, was aus Sicht des Mitarbeiters wiinschenswert ist, auch
machbar. Aber indem die Flihrungsperson dieses Thema direkt anspricht, wird
den Mitarbeitern bewusst, dass eine positive Einstellung zur Arbeit auch eine Fih-
rungsangelegenheit ist und vom Chef ernst genommen wird. Dann sind die Mitar-
beiter auch davon zu Uberzeugen, dass es immer einen gewissen Anteil an Tatig-
keiten gibt, die gemacht werden mussen, obwohl sie wenig Freude bereiten.

3. Prinzip der Transparenz

Ein uninformierter Mitarbeiter wird sein Potenzial nicht aktivieren. Es geht also darum,
moglichst viele Informationen zu vermitteln, damit die Arbeitsaufgaben sinnvoll erle-
digt werden kénnen. Wichtig ist, dass die FUhrungsperson nicht nur Minimalinforma-
tionen gibt, sondern Hintergrinde und mogliche Konsequenzen mitteilt, sodass der
Mitarbeiter wei3, wozu, warum und wie etwas gemacht werden soll. Transparenz soll
aber nicht nur durch Information, sondern vor allem durch Kommunikation hergestellt
werden, sodass die Chance besteht, nachzufragen und auch zu hinterfragen, Dinge
im Dialog zu klaren usw. Wenn der Mitarbeiter den Eindruck gewinnt, die Fihrungs-
kraft nehme sich keine Zeit fur Kommunikation, fasst er das in der Regel als mangelnde
Wertschéatzung auf.

Wie kann man das Prinzip der Transparenz konkret umsetzen?

Erforderlich ist eine Unternehmenskultur, in der nachgefragt werden darf, wenn
man etwas nicht verstanden hat. Dazu sollte die FUhrungsperson explizit auffor-
dern: ,Fragen Sie nach, wenn etwas unklar ist. Sind die Zusammenhéange klar
geworden? Sind sie von jedem verstanden worden?*
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Eine FUihrungskraft sollte nicht davon ausgehen, dass all das, was sie sagt, auch
so gemeint beim Empfanger ankommt. Manche Ohren héren nur das, was sie
héren wollen. Infolgedessen ist die Aufnahme von Informationen sehr selektiv,
entsprechend dem eigenen Standpunkt. Es darf deshalb auch explizit gesagt
werden: ,Schreiben Sie auf, was dieser Change-Prozess und seine Umsetzung
fur Sie und lhre Abteilung bedeutet.” Man sieht dann relativ schnell, ob Transpa-
renz vorhanden ist oder nicht. Transparenz kann durch folgende MaBnahmen
institutionalisiert werden:

Halbjahres- oder Jahresgesprache dienen dazu, Ziele und gegenseitige
Erwartungen zu kléren. Dabei kann man als Chef jedem einzelnen Mitarbeiter
mitteilen, was gut lauft und was nicht.

Woéchentliche oder 14-tagige Teamsitzungen bieten sich an, um mit dem
gesamten Team zu reflektieren: Wo stehen wir? Wo wollen wir hin? Was lauft
gut, was weniger gut? Dabei wird nicht nur ein HéchstmaB an Information
und Kommunikation erreicht, sondern gleichzeitig auch Uber mdégliche Ver-
besserungen nachgedacht.

Durch sogenannte 5-Minuten-Gesprache mit jedem einzelnen Mitarbeiter,
die man entweder wochentlich oder 14-tagig durchfihren sollte, kann man
den jeweiligen Ist- und Soll-Zustand kléaren, den Mitarbeiter loben oder korri-
gieren. Die Fuhrungsperson wiederum erhélt Rickmeldung zu kritischen
Aspekten ihres Verhaltens. Der Vorteil von 5-Minuten-Gesprachen ist, dass
auch Mitarbeiter, denen man nicht taglich begegnet, relativ zeitnah Feedback
erhalten und geben kénnen. Gerade mit dem 5-Minuten-Gespréach wurden
sowohl in Workshops in der Wirtschaft als auch in der Universitat sehr gute
Erfahrungen gemacht, was die Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit wie
auch der -leistung betrifft (Frey et al., 2012).

4. Prinzip der Autonomie und Partizipation

Es geht darum, dem Mitarbeiter nicht alles exakt vorzuschreiben, sondern ihn selbst

initiativ werden zu lassen. Statt ,Sage mir, was und wie ich es tun soll” gilt die Devise
wiel Handlungsspielraum geben, den Mitarbeiter einbinden®. Dies kann geschehen,
indem man die Mitarbeiter ermuntert, Vorschlage zur Ldsung von Problemen zu
auBern, also Betroffene zu Beteiligten macht.

Die gesamte internationale Forschung (vgl. Frey/Schulz-Hardt, 2000) sagt: Dort, wo
mit der sogenannten Bombenwurfstrategie gearbeitet wird — also nach dem Motto
slch als Fihrungsperson habe die Entscheidung getroffen, friss oder stirb* — und wo
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alles exakt vorgeschrieben und sehr streng kontrolliert wird, gehen die Menschen
friher oder spater in die innere Kundigung oder werden angepasste Mitarbeiter, die
nicht selbststandig arbeiten. Dort, wo Mitarbeiter ein HéchstmalB an Mitgestaltungs-
und Mitwirkungsmaoglichkeiten erfahren, entwickeln sie Wahrnehmungen von Selbst-
wirksamkeit. Indem sie erkennen, dass sie Dinge selbst bewegen kdnnen, bildet sich
ihre Fahigkeit zur Verantwortungsiibernahme heraus, das heiBt, der Mitarbeiter denkt
mit und handelt aktiv. Ohne Handlungsspielraume kdnnen sich intrinsische Motivation
und Eigeninitiative nicht entwickeln. Es ist ganz entscheidend, dass die Flhrungsper-
son dem Mitarbeiter vertraut, dass sie loslasst und mit langer Leine fUhrt. Fihrungs-
kréfte, die nicht loslassen kénnen und keine Handlungsspielrdume geben, werden
auch eher unmindige Mitarbeiter haben, die keine Eigeninitiative ergreifen, sondern
abwarten, was zu tun ist.

Wie kann man das Prinzip der Autonomie und Partizipation
konkret umsetzen?

Es gibt drei Stufen von Partizipation, na@mlich Teilhabe vor der Entscheidung, wah-
rend der Entscheidung und nach der Entscheidung.

— Partizipation vor der Entscheidung (Prozesspartizipation) bedeutet: ,Entwickelt
selbst Alternativen, die mdglich sind zur Zielerreichung. Diskutieren wir bei den
vorhanden Alternativen die Pro- und Kontra-Argumente.“ Die FUhrungskraft er-
muntert ihre Mitarbeiter: ,AuBern Sie Skepsis zu den bisherigen Vorschlagen.*

— Hinsichtlich der endgultigen Entscheidung muss die Filhrungsperson im Vor-
feld klaren, wer die Entscheidung trifft, damit keine Enttduschungen, Missver-
standnisse oder gar falsche Demokratievorstellungen entstehen: sie als Fuh-
rungsperson im Sinne der Richtlinienkompetenz von FUhrung; darf es eine
Mehrheitsentscheidung geben; kénnen die Mitarbeiter selbst entscheiden
(etwa wie sie ihre Urlaubspléane gestalten wollen).

— Die Nachher- oder Implementierungspartizipation bedeutet, dass man durch-
aus Vereinbarungen mit dem Mitarbeiter treffen kann, wie Entscheidungen um-
gesetzt werden, beispielsweise wie man erfolgreicher in der Kundenakquise
wird. Der Mitarbeiter sollte aber je nach GegenUber und Situation sehr viele
Freirdume haben, wie er die Ziele erreicht.

5. Prinzip der positiven Wertschatzung

Der Mitarbeiter darf sich nicht als Nummer flihlen, sondern hat ein Anrecht darauf,
respektvoll und wertschatzend behandelt zu werden. Dieses ist nicht nur aus Grin-
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den der Mitmenschlichkeit geboten, sondern auch aus sachlich-6konomischen Grin-
den. Eine Uhr funktioniert nicht, wenn ein kleines Radchen nicht funktioniert. Ahnlich
ist es in Unternehmen. Positive Wertschatzung muss jeder Mitarbeiter personlich er-

fahren!

Eine Flhrungskraft kann letztlich nur so gut sein, wie ihre Mitarbeiter es sind, und
deshalb bedarf es hochster Wertschatzung. In der Realitat gibt es in den Firmen je-
doch oft ein hohes AusmaB an Ruicksichtslosigkeit und an Instrumentalisierung von
Mitarbeitern fur eigene Zwecke, die nicht immer mit den Unternehmenszielen Uberein-

stimmen oder ethisch orientierten Vorgaben entsprechen mussen.

Wie kann man das Prinzip der positiven Wertschatzung
konkret umsetzen?

Hier gibt es viele Moglichkeiten: Danke sagen, Bitte sagen, die Starken des Mitar-
beiters hervorheben, Lob aussprechen. Und es zeigt sich: Wenn eine Fuhrungs-
kraft aufgrund ihrer moralischen Entwicklung nicht gelernt hat, dass Wertschat-
zung wichtig ist, wird ihr diese Charaktereigenschaft nur schwer nahezubringen
sein. Das heiBt, die Umsetzung des Prinzips der positiven Wertschatzung setzt ein
positives Menschenbild voraus. Wer dieses nicht hat, ist aus Charaktergriinden
nicht far eine Flihrungsposition geeignet.

Zur Wertschatzung gehort auch das Prinzip der fairen, anreizbetonten Vergttung.
Mitarbeiter werden in die innere Kindigung gehen, wenn sie sich materiell unter-
bewertet fihlen. Spitzenleistungen verlangen auch Spitzenverglitungen. Die jewei-
lige Vergltung muss begrindet werden und Motivationsquelle sein. Empirische
Ergebnisse zu diesem Gebiet lassen sich folgendermaBen zusammenfassen (Frey/
Osterloh, 2000): Im Allgemeinen steigert ein variabler Leistungslohn die Produkti-
vitdt und Gewinne einer Unternehmung nicht. Eine leistungsférdernde Wirkung
l&sst sich nur bei einfachen, leicht messbaren Tatigkeiten finden. Der Einfluss der
Entlohnung auf die Motivation hangt allerdings von der Persdnlichkeit des Mitar-
beiters ab. Gehort der Mitarbeiter zur Gruppe der ,Einkommensmaximierer und
Statusorientierten, erhdht ein variabler Leistungslohn seine Leistung zumindest
kurzfristig. Ist der Mitarbeiter dagegen eher selbstbestimmt und intrinsisch moti-
viert, kann eine variable Leistungsentlohnung sogar demotivieren. Es wird deut-
lich, dass fur unterschiedliche Mitarbeitertypen unterschiedliche Anreize wirksam
sind und somit auch hier die Umsetzung des Prinzips der situativen Fihrung ent-
scheidend ist. Wichtig ist, dass die Mitarbeiter sich fair bezahlt fiihlen und in der
guten Bezahlung einen Aspekt der Wertschatzung erkennen. Aber es ist eine Illu-
sion zu glauben, dass Wertschatzung nur Gber monetéare Anreize zu erreichen ist.
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6. Prinzip der konstruktiven Rickmeldung

Keine Entwicklung ohne Feedback. Daher ist es notig, dem Mitarbeiter Rickmeldung
zu geben Uber sein Verhalten und Uber seine Leistungen. Dabei sind das Positive und
die Stérken zu betonen (Ressourcenansatz). Zudem ist es nétig aufzuzeigen, wo Ver-
besserungspotenzial oder Schwéachen liegen. Entscheidend ist, dass dieser Prozess
Uberhaupt stattfindet und gerade bei Kritik konstruktiv ablauft. Denn bei Unzufrieden-
heit mit einem Menschen (dessen Leistungen, dessen Verhalten usw.) ist es unerléass-
lich, dass man dieses anspricht und versucht, Ursachen zu finden und so moglichst
die Situation zu verbessern.

Es ist wichtig, dass man den Mitarbeitern regelmaBig Feedback gibt, was sie gut und
was sie weniger gut gemacht haben. Diese Ruckmeldung muss empfangerorientiert,
klar und verstandlich sein. Man kann mit dem Mitarbeiter auch vereinbaren, dass dies
in regelméaBigen Zeitabstéanden erfolgt (zum Beispiel in den bereits erwéahnten 5-Minu-
ten-Gespréchen). Entscheidend ist, dass jede Art von Feedback, auch kritisches,
motivierend und nicht demotivierend wirken soll. Gleichzeitig gilt hier wie flr alle Prin-
zipien, dass sie nie nur einseitig aufzufassen sind, sondern auch gegenseitig. Die
Flhrungskraft sollte also den Mitarbeiter ermuntern, ihm ebenfalls Feedback zu ge-
ben, positives wie kritisches, mit entsprechenden Verbesserungsvorschlagen.

Wie kann man das Prinzip der konstruktiven Rickmeldung
konkret umsetzen?

An erster Stelle steht, Uberhaupt Feedback zu geben! Dann geht es darum, dass
das Positive und die Starken genannt werden. Nur dadurch lassen sich Vertrauen
und gleichzeitig intrinsische Motivation entwickeln.

Die intrinsische Motivation I&sst sich steigern, indem auch das kritische Feedback
positiv transportiert wird. Die Devise lautet: Der Ton macht die Musik. Statt ,Mist*,
L,unmoglich® und ,schrecklich® hei3t es besser: ,Ich habe einen Verbesserungs-
vorschlag.” Dabei sollten negative Aussagen so formuliert werden, dass sie positiv
umgesetzt werden kénnen. Denn jede Negativepisode — zum Beispiel eine Kritik
mit persoénlichen Beleidigungen und Schuldzuweisungen — bedarf circa 15 positi-
ver Episoden, um emotional verwunden zu werden. Man sollte deshalb sehr res-
pektvoll mit dem Mitarbeiter umgehen und vor allem so, dass die Kritik flr ihn
nachvollziehbar ist.
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7. Prinzip des guten Betriebsklimas

Zunachst gilt es, Rahmenbedingungen zu schaffen, damit sich Menschen bei der Ar-
beit wohlfGhlen, aber auch in der Zusammenarbeit mit der FUhrungskraft und den
Kollegen. Der Wohlfuhlfaktor ist ein zentraler Aspekt, denn verheerend ist es, wenn
die Mitarbeiter morgens sagen: ,Ich habe Bauchweh zur Arbeit zu gehen, weil ich die
Kollegen, den Chef so schrecklich finde.” Dann sollten sowohl Mitarbeiter als auch
Fuhrungskraft prifen, welche Anderungsmaéglichkeiten es gibt.

Es geht im weitesten Sinne darum, den Mitarbeitern eine Heimat oder gar eine Familie
zu geben, denn in der Arbeit verbringen sie oft wesentlich mehr Zeit als zu Hause.
Das Ziel besteht darin, dass die Mitarbeiter stolz sein konnen auf ihr Team, ihre Abtei-
lung und ihre Firma, sodass das Team, die Abteilung oder die Firma ein Teil ihrer sozi-
alen Identitat wird. Ein nicht stimmiges Betriebsklima hat hingegen negative Konse-
quenzen auf die Arbeitszufriedenheit, Identifikation, Leistung, Kreativitat usw.

Wie kann man das Prinzip des guten Betriebsklimas
konkret umsetzen?

Es ist Aufgabe der Flihrungskraft, dem Team zu vermitteln, dass jeder Einzelne flr
das Betriebsklima mitverantwortlich ist. Zur Umsetzung eines guten Betriebskli-
mas gehort, dass man unterschwellige Konflikte behutsam anspricht, moderiert
und reduziert. Gleichzeitig wird ein gutes Betriebsklima gefordert, indem man re-
flektiert, worauf man stolz sein kann, und dazu gehért auch das Feiern von Erfol-
gen und Teilerfolgen.

Halt man als FUhrungskraft beispielsweise das Betriebsklima fur schlecht, gibt
man dieses Problem am besten in das Team, indem man fragt: ,Was konnen wir
unternehmen, um das Betriebsklima zu verbessern, zum Beispiel Geburtstage fei-
ern, Wanderausflige machen oder gemeinsame Essen veranstalten ...?"

8. Prinzip der Klarheit von Zielen und Erwartungen

Ein zentraler Bestandteil des Zusammenlebens — insbesondere auch am Arbeitsplatz —
besteht darin, dass gegenseitig Klarheit dartber herrscht, was konkret erwartet wird
und was das jeweilige Ziel ist. Der Mitarbeiter muss wissen, welche konkreten Ober-,
Mittel- und Unterziele die FUhrungskraft innerhalb eines gewissen Zeitraums der Ab-
teilung und den Mitarbeitern setzt. Jedes der Ziele muss zwischen Mitarbeiter und
Fahrungskraft vereinbart werden. Die FUhrungskraft wiederum sollte wissen, welche
konkreten Erwartungen der Mitarbeiter an sie hat.
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Durch gemeinsame Zielvereinbarungen soll so auf Dauer eine chronische Unter- oder
Uberforderung der Mitarbeiter vermieden werden. Besonders nachteilig ist es, wenn
Ziele und Erwartungen zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter nicht Ubereinstim-
men. Die Arbeiten von Locke/Latham (2002) zum Goalsetting-Ansatz zeigen, dass die
Ziele (Goals) anspruchsvoll und konkret formuliert sein missen, damit Spitzenleistun-
gen erreicht werden kénnen.

Gerade bei der Zielsetzung besteht die Chance zu verdeutlichen, wie wichtig das
Oberziel einer Exzellenzkultur, einer Wertschatzungskultur und einer ethischen Fuh-
rungskultur ist. Die Aufgabe der FlUhrungskraft besteht also darin, Ziele zu setzen,
Ziele zu vereinbaren, den Mitarbeiter auf dem Weg zur Zielerreichung zu begleiten
und bei Abweichungen steuernd einzugreifen. Es ist unfair, unklar in den Erwartungen
und Zielen zu sein.

Wie kann man das Prinzip der Klarheit von Zielen und Erwartungen
konkret umsetzen?

Als Hilfsmittel gelten das SVEM-Prinzip oder das SMART-Prinzip. Nach dem
SVEM-Prinzip sollten Ziele spezifisch, vereinbart, erreichbar und messbar sein;
nach dem SMART-Prinzip spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und terminiert.
Man sollte sich in den regelméBigen Teamgesprachen sowie in den 5-Minuten-
Gesprachen vergewissern, ob die Ziele und Erwartungen beim Mitarbeiter ange-
kommen sind, indem man diese gegenseitig abfragt und gleichzeitig den Soll-Ist-
Zustand pruft und so die Verantwortlichkeiten klart.

9. Prinzip der Fairness

In der wissenschaftlichen Literatur wird zwischen vier verschiedenen Arten von Fair-
ness unterschieden: Ergebnisfairness, prozedurale Fairness, informationale Fairness
und interaktionale Fairness.

— Ergebnisfairness kann durch mindestens drei Verteilungsarten bewirkt werden:
durch Gleichheit (Equality; alle bekommen das Gleiche), durch Leistung (Equity;
wer viel leistet, soll auch viel bekommen) oder durch BedUrfnis (Need; wer wenig
hat, soll mehr bekommen). Dabei neigen Menschen dazu, immer die Ergebnisart
zu préferieren, die ihnen am meisten Vorteile bringt.

— Prozedurale Fairness bedeutet, dass die FUhrungskraft die Regeln, nach denen

Entscheidungen getroffen werden, und die Grinde fur aktuelle Entscheidungen
kommuniziert. Dabei sollte der Mitarbeiter, auch wenn er nicht direkt an der Ent-
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scheidung beteiligt ist, seine Meinung artikulieren kénnen (,Voice“) und angehort
werden. Allein dadurch, dass der Mitarbeiter Gehor findet, ist er oftmals bereit,
Entscheidungen mitzutragen und umzusetzen, die er eigentlich nicht befirwortet
(Streicher/Frey, 2012).

Weiterhin kann Ergebnisunfairness durch informationale Fairness im Sinne einer
transparenten Kommunikation und durch interaktionale Fairness ausgeglichen
werden. Letztere zeigt sich besonders in einem wertschatzenden, offenen und
hierarchiefreien Umgang mit dem Gegenuber. Empirische Belege dazu finden sich
beispielsweise in einer Untersuchung von Simons/Roberson (2003) in 97 Hotelbe-
trieben. Sie ergab, dass die von den Mitarbeitern eingeschatzte informationale
und interaktionale Fairness die Kundenzufriedenheit — ein entscheidender Faktor
im Dienstleistungsgewerbe — signifikant vorhersagte.

Wie kann man das Prinzip der Fairness konkret umsetzen?

Ein zentraler Aspekt ethikorientierter Fihrung ist die Frage, wie Mitarbeiter auch
unter nicht optimalen Bedingungen im Sinne einer Ergebnisunfairness dennoch
fair behandelt werden kénnen und so das Vertrauen gegentber der FUhrungskraft
und dem Unternehmen bestehen bleibt. Ganz selten werden sich Menschen in
allen Phasen fair behandelt fihlen. Sie haben héhere Erwartungen zum Beispiel
hinsichtlich Karriere oder Bezahlung, als es der Realitat entspricht (Ergebnisunfair-
ness). FUhrung ist unter dem Aspekt der Ergebnisfairness haufig das Management
von Enttauschungen und fehlgeschlagenen Hoffnungen.

Die Kunst besteht darin, dieses uUber die drei anderen Fairnessarten zu kompen-
sieren. Das heif3t, man wird explizit fragen: ,Ist klar, warum dieses Ergebnis zu-
stande kam, auch wenn der Mitarbeiter anders entschieden hatte?“ (prozedurale
Fairness). AuBerdem ist nachzufragen, ob der Mitarbeiter sich ehrlich, rechtzeitig
und umfassend informiert fUhlt (informationale Fairness). SchlieBlich ist es wichtig
nachzufragen — und nicht nur zu vermuten —, ob sich der Mitarbeiter respektvoll
behandelt fuhlt (interaktionale Fairness). Viele Fihrungskréafte versdumen dies.

Gerade beim Prinzip der Fairness sieht man, welche Bedeutung Dialog hat. Zudem
zeigt sich, dass es einer gewissen Souveranitat und Selbstsicherheit der Fih-
rungskraft bedarf, damit prozedurale, informationale und interaktionale Fairness
objektiv gewahrleistet sind — vor allem in Situationen, in denen sich Mitarbeiter
unfair behandelt fihlen (oder Ergebnisse als unfair erachten). Wenn man als Vor-
gesetzter das Prinzip der Fairness richtig umsetzt, dann kann dies der Ausgangs-
punkt fUr intrinsische Motivation der Mitarbeiter und damit flir deren Kreativitat,
Innovation und Veranderungsbereitschaft sein.
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10. Prinzip des persénlichen Wachstums

Das Prinzip des personlichen Wachstums zielt darauf ab, Entwicklungsperspektiven
fur die Zukunft aufzuzeigen. Wachstum kann Unterschiedliches bedeuten: Es geht
dabei nicht nur um einen Aufstieg in der Hierarchie, sondern vor allem auch um die
Ausweitung von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten und so um die Chance zur
Personlichkeitsentwicklung am Arbeitsplatz. Jeder Mitarbeiter sollte daher die Mog-
lichkeit erhalten, sich gemaB seinen Fahigkeiten, personlichen Talenten und Interes-
sen weiterzuentwickeln. Bei entsprechender Qualifikation und Leistung sollte ein Auf-
stieg im Unternehmen oder eine Kompetenz- respektive Verantwortungserweiterung
ermoglicht werden.

Somit zielt das Prinzip des persdnlichen Wachstums auf die Umsetzung von Kriterien
ab, wie sie Hackman/Oldham (1980) gefordert haben: Arbeit soll so geregelt werden,
dass Persdnlichkeitsentfaltung mdglich ist und die Aspekte Ganzheitlichkeit und Viel-
seitigkeit bei der Arbeit verwirklicht werden. Dies fUhrt nicht nur zu zufriedeneren und
motivierteren Mitarbeitern, sondern auch zu einer héheren Produktivitat des Unter-
nehmens. Es geht dabei im weitesten Sinne auch um Employability, also um die Erho-
hung des Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter. Letztlich tragt ein Unternehmen auch
Verantwortung, wenn es seinen Mitarbeitern zu einem spateren Zeitpunkt kiindigen
muss. Je breiter es diese qualifiziert hat und je mehr Moglichkeiten zur Personlich-
keitsentfaltung es ihnen gegeben hat, umso leichter wird es ihnen fallen, eine attrak-
tive Anstellung anderswo zu finden.

Wie kann man das Prinzip des persdnlichen Wachstums
konkret umsetzen

Es bedarf eines Repertoires an MaBnahmen, die dem Mitarbeiter persdnliches
Wachstum ermdglichen: interessante Projekte, interessante Aufgaben, interessan-
te Lehrgange usw. Man muss am Arbeitsplatz die Chance auf Personlichkeitsent-
faltung geben, damit der Mitarbeiter sich sowohl fachlich als auch menschlich wei-
terentwickeln kann. Dieses hat auch mit der Employability zu tun, das heiBt, dass
der Mitarbeiter letztlich auch auBerhalb des jetzigen Arbeitsplatzes einsetzbar
ware. Es ist somit eine Flhrungsaufgabe, zur Entwicklung des Mitarbeiters beizu-
tragen. Die Top-FuBballtrainer halten es beispielsweise flr ihre Aufgabe, jeden ein-
zelnen Spieler individuell durch die Art des Feedbacks besser zu machen.
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3.4 Fazit

Der Leser wird sich natlrlich nun fragen, wie man die Vielzahl dieser Aufgaben 16sen
kann. Am besten kann man sich das anhand des sogenannten Stellschraubenansat-
zes erklaren: Das Drehen an einer Stellschraube — zum Beispiel eine starkere Beach-
tung des Prinzips der Autonomie und Partizipation — bewirkt mehr oder weniger auto-
matisch, dass sich andere Stellschrauben mitdrehen. Es gilt zu erkennen, wo die
groBten Defizite der Flhrungskrafte bei der Umsetzung der zehn Prinzipien in einer
Organisation liegen, sodass man entweder direkt bei diesen ansetzt oder aber mit
denjenigen Prinzipien anfangt, die schnellste Erfolge versprechen. Entsprechend dem
Stellschraubenansatz wird sich dann namlich vieles mitandern.

Die Umsetzung der FUhrungsprinzipien liefert primar einen Beitrag zur Belebung einer
Kultur der Menschenwdrde, aber sie fordert zugleich eine Kultur der ethikorientierten
Fahrung. Denn alle Prinzipien basieren letztlich auf werteorientierter Fihrung. Zudem
férdern diese Prinzipien die Umsetzung einer Kultur der Exzellenz, da nur intrinsisch
motivierte Mitarbeiter auf Dauer Exzellenz erreichen.
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Kultur der Exzellenz: Flhren als permanente
Problemldsung

4.1 Definition

Bei der Unternehmensflhrung wie bei der Mitarbeiterfihrung geht es darum zu re-
flektieren, wie man das Unternehmen erfolgreich macht. Was sind die Produkte und
Dienstleistungen fur die Zukunft? Was braucht der Kunde? Was braucht der Markt?
Ist man in der Lage, mit den bestehenden Kernkompetenzen der Organisation und
der einzelnen Abteilungen die Produkte oder Dienstleistungen permanent weiterzu-
entwickeln, sodass man gleich gut oder besser ist als die Konkurrenz? Fir gute Un-
ternehmensfihrung bedarf es letztlich immer auch der Reflexion Uber strategische
Allianzen, Uber den Unternehmenszweck, Uber die Einfuhrung technologischer Inno-
vationen, Uber rechtliche und finanzielle Aspekte, zum Beispiel: Hat man gentgend
Eigenkapital fur Neuerungen? Wann und wie viel soll in neue Maschinen, Produkte,
Menschen investiert werden?

Bei der Kultur der Exzellenz geht es um (Spitzen-)Leistung, Qualitat, Innovation und
Nachhaltigkeit. Je nach Institution bedeutet das etwas anderes:

— Im Kindergarten mag es darauf ankommen, dass ein Ordnungssystem vorhanden
ist und kein Chaos herrscht. Ahnliches gilt in einer Familie oder in einer Schule.
Dazu kommt, dass die Schule auch hohe Leistungsanforderungen an die Schuler
hat, dass neben Leistung aber auch die Persdnlichkeitsentwicklung z&hlt.

— Exzellenz in der Universitat heiBt, dass Rahmenbedingungen vorhanden sind, die
es ermoglichen, durch professionelle Forschung und interdisziplindre Zusammen-
arbeit neue Erkenntnisse zu entwickeln und diese der Scientific Community welt-
weit zu vermitteln. Exzellenz in der Universitat heiBt aber nicht allein Wissensver-
mittlung an die Studierenden, sondern auch durch wertschatzende Behandlung
der Mitarbeiter dazu beizutragen, dass wissenschaftliche Hochstleistungen und
neue wissenschaftliche Erkenntnisse, die meistens nur im Team erreichbar sind,
moglich sind (Frey/Schmalzried, 2013).

— In einem Krankenhaus bedeutet Exzellenz absolute Zuverlassigkeit sowie die An-
wendung der neuesten Techniken und des neuesten Wissens bei den Operatio-
nen, bei der Behandlung von Krankheiten und beim Umgang mit den Patienten.
Ebenso kann man im Altersheim erwarten, dass die Menschen entsprechend den
neuesten Erkenntnissen der Medizin und Geriatrie versorgt werden.

— In einem kommerziellen Unternehmen zeigt sich Exzellenz in Spitzenleistungen
bei Produkten, Service und Dienstleistungen, ebenso aber in héchster Innovation,
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»Fuhrung heiBt, die besten Képfe zusammen-

zubringen®

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen Uber Fuhrung. Gleichzeitig
weisen Kritiker darauf hin, dass es in
Deutschland im Vergleich zu anderen
Léndern Fuhrungsdefizite gibt. Was ist
Ihre Meinung dazu?

Wolfgang A. Herrmann: Ich denke, ge-
sellschaftlicher Fortschritt erfolgt heute
nur noch global. Deswegen muss unser
MaBstab Uber die regionalen und nationa-
len Grenzen hinausgehen. Fur viele Fih-
rungskrafte ist dies langst alltagliche
Normalitat: Wirtschaftslenker treiben den
Export deutscher Waren und Dienstleis-
tungen voran und sorgen damit fur wach-
senden Wohlstand in Deutschland. Viele
Hochschullenker, darunter auch ich, be-
setzen derzeit bewusst Leuchtturmprofes-
suren mit internationalem Spitzenpersonal.
Nur so schaffen wir die Grundvorausset-
zung zu einer dauerhaft weltweit guten
Positionierung deutscher Universitaten.

Ich sehe jedoch auch FUhrungskréfte, die
nach wie vor nur auf einen Bereich fokus-

siert sind. Solche Personen haben bei-
spielsweise nur die Maximierung ihrer Ge-
winne im Blick, anstatt das groBe Ganze
dahinter zu sehen. Auch gibt es nach wie
vor FUhrungskrafte an Universitaten, die
sich — ohne eine Vision fur die Entwicklung
ihrer Hochschule — auf das burokratische
Abarbeiten von Akten konzentrieren.

Am Ende des Tages benotigen wir das,
was die Managementliteratur unter den
Begriffen ,Manager” und ,Leader” zusam-
menfasst: Tuchtige Mitarbeiter (Manager)
mussen im Tagesgeschaft die Ablaufe or-
ganisieren. An der Spitze bendtigen wir
jedoch Entscheider (Leader) mit Visionen.
Hier mUssen Personen stehen, die strate-
gisch und langfristig, international und
interdisziplinar denken und die sehr gut
vernetzt sind. Denn: Unseren globalen
Herausforderungen kdnnen wir nur durch
leistungsstarke Innovationen begegnen,
die wir gemeinsam entwickeln.

An der Technischen Universitat (TU) Min-
chen leisten dies unsere Spitzenforscher
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bereits heute. Gerade hat ein internatio-
nales Team - zusammen mit Forschern
der Nanyang Technological University
(NTU) in Singapur — ein Elektrotaxi fur tro-
pische Megacities entwickelt.

Als Prasident sehe ich mich in der Pflicht,
solche Top-Forscher zu rekrutieren und
ihnen dann langfristig einen Rahmen zu
bieten, in dem sie sich entfalten kénnen.
Das ist eine der Kernaufgaben der Hoch-
schulleitung, die aber von Politik und
Wirtschaft unterstutzt werden muss. Da-
mit die Entscheidungstrager aus Politik
und Wirtschaft diese Zusammenhange
verstehen, bendtigen wir einen engen
Austausch mit Ministerien, Unternehmen
und Stiftungen. Der Hochschulrat der
TU Mdulnchen besteht genau deswegen
aus hochrangigen Vertretern aus Wis-
senschaft, Wirtschaft und Politik, die
uns als Hochschule bei den wichtigsten
Entscheidungen flankierend zur Seite
stehen.

RHI: [st Fihrung schwierig und wenn ja,
was macht Flihrung schwierig?

Herrmann: Ja, gute FUhrung ist schwie-
rig. Gute Fuhrung bedeutet, sich der Sa-
che mit Ernsthaftigkeit anzunehmen. Als
FlUhrungskraft muss ich mich in Themen
hineindenken und den Menschen zuho-
ren, um zu verstehen, was sie bewegt.
So zeigen mir meine vielen Gesprache
innerhalb der Universitat mit unseren
Professoren und Mitarbeitern immer wie-
der, wo die aktuell wichtigen Themen lie-
gen. Dadurch habe ich gelernt, dass wir
neben den relevanten Schwerpunkten
wie Wasser und Energie in Zukunft ver-
starkt einen Schwerpunkt auf Themen
wie die Digitale Revolution oder Mobilitat
legen werden. Themen und Bedurfnisse
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andern sich allerdings im Zeitverlauf,
weswegen man sich selbst und seine
Entscheidungen immer wieder auf den
Prufstand stellen muss.

Fdhrung bedeutet fir mich auch, Kolle-
gen und Mitarbeiter aus Forschung und
Administration aktiv in die Entschei-
dungsfindung einzubeziehen. Die TU
Mdunchen hat sich bewusst von der alten
Gremienstruktur verabschiedet. Dort
wurden Entscheidungen bis ins Unendli-
che diskutiert und Einzelne konnten sich
hinter dieser Struktur verstecken. Statt-
dessen bieten wir heute einen Rahmen,
in dem alle Mitarbeiter innovative ldeen
entwickeln kénnen, die wir — wenn sie in
die Gesamtstrategie passen — dann auch
zUgig umsetzen. Damit solch ein Rah-
men langfristig gelebt wird, bendtigt es
klar zugewiesene Positionen und Amter,
wie die der Vizeprasidenten und Dekane,
aber auch die der Abteilungsleiter der
Administration. Es muss fur alle Mitarbei-
ter klar erkennbar sein, wer fur welche
Themen zustandig ist und welche Kom-
petenzen damit verbunden sind. Damit
sind zugleich Verantwortlichkeiten fest-
gelegt. So kdénnen wir als Universitat un-
sere Leistungstrager auszeichnen, aber
auch diejenigen zur Verantwortung zie-
hen, die Fehlentscheidungen getroffen
haben. Auch das gehdrt dazu.

Die TU MUnchen versteht sich heute als
Lunternehmerische Universitat“. Fihrung
bedeutet fur mich deswegen auch, den
unternehmerischen Ansatz konsequent
durchzuhalten und sich nicht durch Be-
findlichkeiten ablenken zu lassen.

RHI: Was unterscheidet Fiuhrung an
Hochschulen von Fuhrung in anderen
Bereichen?
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Herrmann: Wissenschaft lebt von Wis-
sen. Deswegen mussen Hochschulen
immer der Wahrheitssuche und der Ver-
mittlung neuer Forschungsergebnisse an
die nachste Generation im Rahmen der
Lehre verpflichtet sein. Das trifft auch
dann zu, wenn aus unseren Entwicklun-
gen kein unmittelbarer wirtschaftlicher
Nutzen folgt.

Um unseren gesellschaftlichen Auftrag
dauerhaft zu erfullen, mussen wir — und
damit meine ich alle FUhrungskréfte an un-
serer Universitdt — zwei Dinge tun: Wir
mussen die besten Kdpfe an die TU Mun-
chen holen. Dann muissen wir sie zusam-
menbringen, damit sie gemeinsam die For-
schung und Lehre von morgen entwickeln.

Wenn es dann gelingt, die Personen um
einen Tisch zu versammeln, treffen oft-
mals die unterschiedlichsten Ideen und
Positionen aufeinander. Das kann durch-
aus Spannungen erzeugen. Hier wirke
ich gern als Katalysator, denn diese Viel-
falt an Herangehensweisen fihrt am
Ende oft zu hoéchst fruchtbaren Diskus-
sionen, die dann wieder in neue ldeen
muinden. Ohne solche gemeinsamen Ini-
tiativen hatten wir heute nicht die Munich
School of Engineering (MSE), die unsere
Forschungen im Energiebereich blndelt,
oder das Munich Center for Technology
in Society (MCTS), das die Technikwis-
senschaften mit den Gesellschaftswis-
senschaften verbindet — bisher das Einzi-
ge seiner Art in Deutschland!

Nachhaltigkeit und Qualitat. Ein Teil von Exzellenz in Unternehmen ist deshalb
immer mit dem 6konomischen Erfolg beim Kunden verbunden. Sicherlich wird
das Streben nach und Bemhen um Exzellenz ein nie endender Prozess sein. Das
Gegenteil ware mangelnde Qualitat, Durchschnittlichkeit, Fehlerhaftigkeit. Exzel-
lenz zu erreichen ist ein kontinuierlicher Prozess.

Eine Kultur der Exzellenz bringt man zum Leben, indem man zentrale Erfolgsfaktoren
fur Hochstleistungen umsetzt. Diese lassen sich als Checkliste verwenden, um Exzel-
lenz zu erreichen (vgl. ausfuhrlich Kapitel 4.3).

4.2 Hemmnisse

Es wurde bereits erwahnt, dass es je nach Institution und auch innerhalb einer Insti-
tution unterschiedliche Vorstellungen davon geben kann, was Exzellenz bedeutet und
wie deren Dimensionen zu gewichten sind. Ist Exzellenz etwa schon gegeben, wenn
man mit dem Produkt erfolgreich auf dem Markt ist oder erst dann, wenn die Lebens-
dauer des Produkts erhéht wurde (Nachhaltigkeit), wenn das Produkt wesentlich kos-
tengUnstiger wurde? Die Frage wird auch immer sein: Wie ausgepragt soll die Quali-
tat, die Lebensdauer, der Innovationsgrad des Produkts sein? Wenn es keinen
Konsens fur die Exzellenzkriterien gibt, ist es fur FUhrungskréafte oft nicht einfach, eine
Kultur der Exzellenz zu etablieren.
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Fuahrung ist auch deshalb schwierig, weil man es immer mit heterogenen Zielen und
Ansprichen zu tun hat und in einem permanenten Zielkonflikt steht. Nicht nur die
unterschiedlichen Zielgruppen — Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, die eigene Organi-
sation, die Region, die Gewerkschaften usw. — haben unterschiedliche, teils einander
widersprechende Interessen, sondern auch innerhalb jeder Gruppe gibt es keines-
wegs nur Ubereinstimmung. Allein wenn man die Zielgruppe der Mitarbeiter betrach-
tet, kann man es kaum jedem recht machen. Als Fihrungsperson muss man hier die
Quadratur des Kreises schaffen: Man muss akzeptieren, dass eine Kultur der Men-
schenwtrde und eine Kultur der Ethikorientierung sich oft diametral widersprechen.

Exzellenz lasst sich zum Beispiel nicht erreichen, wenn es Defizite im Produkt oder im
Service gibt. Dann missen Mitarbeiter zusatzlich Zeit und kognitive Energie aufbrin-
gen, damit solche Defizite behoben und ein Produkt oder eine Dienstleistung besser
werden. Dies kann dann oft zulasten der Work-Life-Balance gehen, etwa weil Uber-
stunden gemacht, Arbeiten wiederholt oder Misserfolge angesprochen werden mus-
sen. Dies belastet oft das Privatleben des Mitarbeiters. Der wartende Kunde wird
ungeduldig, aber der Mitarbeiter hat unter Umstéanden zu Hause eine Familie oder eine
kranke GroBmutter, die auf ihn warten.

Damit steht die FUhrungskraft unter dem permanenten Druck, mit widersprichlichen
Bedurfnissen, Sehnslchten und Interessen konfrontiert zu sein. Ihr Verhalten ist des-
halb immer ein Kompromiss, ganz selten gibt es ein eindeutiges ,richtig” oder ,falsch®.
Sie muss beispielsweise immer einen Kompromiss finden zwischen den Anforderun-
gen des Kunden und den Bedurfnissen des Mitarbeiters sowie des Chefs. Unter be-
stimmten Umstanden muss man Abstriche bei der Exzellenz machen, wenn sie nicht
mit einem Klima von Wertschatzung und MenschenwUrde in Einklang zu bringen ist
und zu sehr bewirkt, dass der Mitarbeiter ausgebrannt ist.

Der Mitarbeiter hat im Allgemeinen nicht Zugang zu diesen widerspruchlichen Anfor-
derungen und es stort ihn sehr, wenn die Fuhrungskraft nicht seine Anforderungen
erflllt. Der Kunde hat naturlich nicht Zugang zu den Anforderungen der Mitarbeiter; er
interessiert sich nicht daflr und wird die Fuhrungskraft verurteilen, wenn diese sich
nicht so verhalt, wie es seinen individuellen Anforderungen entspricht.

Man nennt diesen Aspekt den sogenannten Actor-Observer-Bias, das heif3t, dass die
Akteure ihr eigenes Verhalten als einen Kompromiss verstehen, der sich aus den situ-
ativen Anforderungen ergibt, wahrend die Beobachter nur von ihren Partikularinteres-
sen ausgehen und sehen, ob sich die FUhrungskraft diesen Interessen entsprechend
verhalt oder nicht. Daraus kann sehr oft eine negative Bewertung erfolgen.

Bei aller Heterogenitat von Zielen und Zielgruppen muss eine Fuhrungskraft es schaf-
fen, einen Ausgleich zwischen sich vermeintlich oder tatsachlich widersprechenden
Interessen zu finden. Es geht im weitesten Sinne darum, Exzellenz zu erreichen, denn
mangelnde Qualitat oder mangelnder Innovationsgrad des Produkts wird auf Dauer
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vom Markt ,bestraft”. Eine FUhrungskraft muss ihre Entscheidungen begrinden und
darlegen, wie die einzelnen Exzellenzkriterien gewichtet werden. Sie muss permanent
erklaren, Uberzeugen und reflektieren, wie eine gute Balance zwischen einer Kultur der
Exzellenz, der MenschenwUrde und der Ethikorientierung hergestellt werden kann.

4.3 Loésungsansatze: Umsetzung von zentralen
Center-of-Excellence-Kulturen

Wir haben bereits vor vielen Jahren (Frey, 1996a, 1996b; 1998) sogenannte Center-of-
Excellence-Kulturen postuliert. Ihre Umsetzung foérdert und fordert eine Kultur der
Exzellenz. Neben richtiger Mitarbeiterfihrung (Mikroebene) ist auf der Mesoebene die
Umsetzung einer innovationsférderlichen Unternehmenskultur entscheidend. Center-
of-Excellence-Kulturen setzen hohe Leistungsstandards und schaffen die Vorausset-
zung fur Spitzenleistungen, Qualitat und Innovation (Frey et al., 2005; 2006).

1. Kundenorientierungskultur

Far die Umsetzung einer Kundenorientierungskultur ist es nétig, dass jeder Mitarbei-
ter eine hohe Kundenorientierung und -zufriedenheit als Kernelement seines Han-
delns betrachtet: Was will und braucht der Markt, was will und braucht der Kunde? Je
besser ein Produkt auf die Bedurfnisse von Kunden eingeht, umso hoher ist seine
Erfolgsquote und umso eher wird das innovative Produkt akzeptiert. Dabei gilt, den
Kunden relativ frih in den Innovationsprozess miteinzubeziehen (Frey et al., 2012).

2. Benchmarkkultur

Eine Orientierung an den Besten auf dem Markt garantiert zum einen hohe Standards
und zum anderen eine hohe Wettbewerbsfahigkeit. Ein Unternehmen muss wissen,
was die Konkurrenz tut, um es selbst besser machen zu kdnnen. Es ist dabei nicht
notig, die Besten exakt zu imitieren. Aber man sollte wissen, warum sie erfolgreich
sind, um daraus zu lernen. Benchmark- oder Best-Practice-Kultur bedeutet aber
auch, sich innerhalb einer Organisation mit den dort Besten zu vergleichen und mog-
lichst viel von den Positivbeispielen im eigenen Unternehmen zu lernen.

3. Problemlésungskultur

Probleme sind dazu da, geldst zu werden, und mussen als Chancen begriffen wer-
den. Die mentale Grundhaltung der Mitarbeiter sollte sein, fir jedes Problem jeweils
mehrere Loésungen anzubieten. Eine solche Einstellung ermdglicht es, Innovationen
zu férdern und sich als Unternehmen weiterzuentwickeln. Entscheidend ist in diesem
Kontext eine hierarchiefreie Kommunikationskultur, sodass am Ende nicht die Hierar-
chie, sondern das beste Argument und die besten Ideen z&hlen.
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Um mit Karl Popper (1973a, 1973b; 1984; 1996) zu sprechen: ,Leben ist Problem-
6sen” — genauso wie Wissenschaft Problemldsen ist. Ebenso ist Fuhrung Problem-
I6sen. Und dazu gehort, dass man als FUhrungskraft Stehaufm&nnchen sein, positiv
bleiben muss. Fuhren heiBt auch immer, den Mitarbeiter zu ermutigen, sich nicht auf
Probleme zu fokussieren — denn dies fordert Unsicherheit und negative Emotionen
(Lee et al., 2003) —, sondern Probleme mit Losungen zu verbinden. Mitarbeiter, die
Probleme thematisieren, sind stets dazu anzuhalten, zwei bis drei Losungsvorschlage
zu prasentieren. Das hat den Vorteil, dass die Mitarbeiter sich mehr Gedanken ma-
chen missen und dass sie sich bei Bedarf mit anderen vernetzen. Bringt ein Mitarbei-
ter nur eine Losung, besteht die Gefahr, dass diese nicht passt und der Mitarbeiter
dann durch den Misserfolg frustriert ist. Aufgabe von Fihrung ist deshalb, Mitarbeiter
dazu zu motivieren, sich als Problemldser zu verstehen.

Viele FUhrungskréafte ziehen die Probleme der Mitarbeiter an sich, im Sinne von: ,lch
bin der Chef und I6se eure Probleme!®. Damit kann man aber die Menschen nicht zu
selbststandigem Handeln beféhigen. Probleme sollten da analysiert und geldst wer-
den, wo sie anfallen, und nicht eine Hierarchiestufe weiter oben. Allein wenn schon
diese Form der Subsidiaritdt umgesetzt wird, erreicht man oft eine kleine Revolution
in Unternehmen.

4. Fehlerkultur

Fehlerkultur bedeutet erstens, dass man Fehler machen darf oder sogar ermutigt
wird, Fehler zu machen, weil man oft experimentieren muss, um ein gutes Ergebnis zu
erreichen. Sie bedeutet zweitens, dass man Fehler konstruktiv analysiert. Mitarbeiter
sollen nicht beflrchten mussen, Fehler zu begehen, denn sonst werden sie dazu ver-
leitet, aus Angst vor Sanktionen nur in eingefahrenen, bewéhrten Bahnen zu verhar-
ren. Dadurch wirde kreatives Denken gehemmt. Fehler sollten als Chance zur Ver-
besserung und Weiterentwicklung gesehen werden. Entscheidend ist nicht die Frage:
Wer war schuld?“, sondern vielmehr: ,Wie kdnnen wir es besser machen?*.

Eng verbunden mit der Fehlerkultur ist die Beschwerdekultur. Beschwerden sowohl
von internen als auch von externen Kunden sind oft eine wichtige Grundlage flr Ver-
besserungen und Erneuerungen. Dort, wo Kritik nicht ernst genommen wird, besteht
auch keine Chance auf Verbesserungen.

Ganz selten gibt es den Koénigsweg, sondern meistens fihren mehrere Wege, auch
Umwege, zum Ziel. Letztlich muss man immer Verschiedenes ausprobieren. Was in
der einen Situation funktioniert, bleibt in der anderen wirkungslos. Es geht also um
Versuch und Irrtum, um ,trial and error®. Das geschieht nicht nach dem Zufallsprinzip,
sondern man sollte die verschiedenen Handlungsalternativen, die einem zur Verfu-
gung stehen, aufzeigen, die positiven und negativen Seiten sehen, sich die Neben-
und Fernwirkungen bewusst machen usw. Man muss dann eine vorlaufige Ent-
scheidung treffen, diese umsetzen, kritisch sein, ob sie wirkt oder nicht wirkt, und
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Interview mit Sabine Boerner
und Jennifer Sparr,

Lehrstuhl fir Management im
Fachbereich Politik- und
Verwaltungswissenschaft,
Universitat Konstanz

»Fuhrung &ffnet kreative Freiraume*“

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen uber Flhrung. Gleichzeitig
weisen Kritiker darauf hin, dass es in
Deutschland im Vergleich zu anderen
Ldndern Flhrungsdefizite gibt. Was ist
Ihre Meinung dazu?

Sabine Boerner: Es gibt in der Tat viel
Wissen Uber FUhrung, jedoch keine allge-
mein gultige Antwort auf die Frage, was
effektive FUhrung ausmacht — aus gutem
Grund (vgl. Antworten auf die n&chste
Frage). Die Ergebnisse der Arbeit von
Flhrungskraften sind mehrfach bedingt:
Ob eine FUhrungskraft erfolgreich ist
oder nicht, ist vom Zusammenspiel vieler
Faktoren abhangig sowie von spezifi-
schen Randbedingungen der jeweiligen
Situation. Dennoch werden Erfolge oder
Misserfolge in der Praxis haufig einseitig
der jeweiligen Fuhrungskraft zugeschrie-
ben — ein Phdnomen, das in der Literatur
als ,Romantisierung von FUhrung“ be-
schrieben wird.

Jennifer Sparr: Hinzu kommen spezifi-
sche Erwartungen, die von verschiede-

nen Seiten an Flhrungskrafte herange-
tragen werden. Im Zusammenhang mit
wachsender Beanspruchung und Kom-
plexitat im Arbeitsalltag erwarten die
Mitarbeiter beispielsweise, dass Fuh-
rungskrafte sich gezielt um ihr Wohlbe-
finden sowie ihre berufliche und person-
liche Weiterentwicklung kimmern.

In &hnlicher Weise formulieren externe
Stakeholder wie die Offentlichkeit oder
die Politik spezifische Erwartungen an
Fdhrungskrafte von Unternehmen. So
steigen vor dem Hintergrund der Bericht-
erstattung Uber Korruptionsfélle und zu-
nehmendes Fehlverhalten von Managern
beispielsweise die Ansprlche der Ge-
sellschaft an das ethische Verhalten von
Fahrungskraften. Angesichts dieser ho-
hen, vielfaltigen und sich im standigen
Wandel befindlichen Erwartungen sind Ent-
tduschungen vorprogrammiert, sodass der
Eindruck suboptimaler FUhrung leichter
entstehen kann.

RHI: [st Fuhrung schwierig und wenn ja,
was macht Flihrung schwierig?

45




Kapitel 4

Sparr: Ob Fuhrung ,schwierig” ist, mag
jede (werdende) Flhrungskraft fur sich
entscheiden. Effektive Fihrung ist jedoch
sicherlich als anspruchsvoll und komplex
zu bezeichnen. Dies spiegelt sich auch in
der Tatsache wider, dass in der Fuh-
rungsforschung unterschiedliche Theo-
rien und Anséatze diskutiert werden, die
versuchen, das Phanomen ,Fihrung” zu
beschreiben und eine Antwort auf die
Frage zu geben, wie effektive Flhrung
aussehen soll. Eine eindeutige und allge-
mein gultige Antwort darauf existiert je-
doch bislang nicht.

Boerner: Der Grund dafir liegt darin,
dass der Kontext, in den Fihrung einge-
bettet ist, mit dariber entscheidet, wel-
ches FUhrungsverhalten jeweils effektiv
ist. So erscheint zum Beispiel ein partizi-
pativer FUhrungsstil vor allem dann sinn-
voll, wenn die Mitarbeiter hinreichend
qualifiziert und motiviert sind, sich an
aufgabenbezogenen Entscheidungen zu
beteiligen. Ist dies nicht der Fall, mag ein
starker direktives FUhrungsverhalten an-
gemessener sein. Fuhrungskrafte mus-
sen daher zum einen in der Lage sein,
den jeweiligen Kontext in Bezug auf rele-
vante Merkmale (zum Beispiel Motivation
der Mitarbeiter, Art der Aufgabe) valide
zu diagnostizieren. Zum anderen brau-
chen sie ein flexibles Verhaltensrepertoire,
um ihren Fihrungsstil den Gegebenheiten
der jeweiligen Situation anzupassen.

Sparr: Diese Anforderungen werden noch
verstarkt durch die Komplexitat und die
Spannungen, die in innovativen und sich
verandernden Arbeitsumwelten perma-
nent auftreten. Beispielsweise besteht
der Innovationsprozess vereinfacht aus
zwei Prozessen: der Ideen-Generierung
und der Ideen-Implementierung. Fur die
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Generierung neuer Ideen muss die Fuh-
rungskraft starker o6ffnend fuhren, das
heiBt, ihren Mitarbeitern kreativen Frei-
raum geben, um Neues auszuprobieren,
und damit einhergehende Fehler und Ri-
siken zulassen sowie das Lernen aus die-
sen ermoéglichen. Gleichzeitig muss die
Fdhrungskraft den Rahmen fUr dieses
Explorieren vorgeben. Fur die Implemen-
tierung der Ideen ist dagegen ein starker
schlieBendes Fuhrungsverhalten notwen-
dig, welches auf die Einhaltung von Ver-
einbarungen und Regeln achtet sowie
Fehler und das Eingehen von Risiken re-
duziert. Doch auch hier ist ein gewisser
Freiraum notwendig. Beide Arten von
FlUhrungsverhalten sind gleichermalBen
wichtig, um Innovation zu ermdéglichen;
sie erfordern allerdings ein hohes MaR
an situationsangemessener Flexibilitat der
Flhrungskraft.

RHI: Sie beschéftigen sich wissenschaft-
lich mit dem Thema Fuhrung. Kénnen Sie
an einem Beispiel aus der Praxis verdeut-
lichen, was gute Fihrung ausmacht?

Boerner: Nehmen wir ein Orchester, das
von einem Dirigenten gefuhrt wird. FUh-
rung im Symphonieorchester weist ver-
schiedene Besonderheiten auf: Erstens
ist der Professionalisierungsgrad der ge-
fuhrten Musiker sehr hoch; deshalb brin-
gen die Musiker individuelle Vorstellun-
gen von der Interpretation eines Werkes
mit. Zweitens sind die Musiker in hohem
MaBe intrinsisch motiviert, das heifBt, ihre
Arbeit bedeutet fur sie Sinnstiftung und
Herausforderung; extrinsische Belohnun-
gen wie die Bezahlung spielen dagegen
eine vergleichsweise untergeordnete Rol-
le. Drittens sind die Aufgaben im Orches-
ter sehr interdependent, die Beitrage der
einzelnen Musiker missen also im Sinne



des Zusammenspiels synchronisiert wer-
den, sodass wenig Raum fir individuelle
Interpretationen bleibt. Vor diesem Hin-
tergrund muss der Dirigent dafir sorgen,
dass die Musiker zu einer einheitlichen,
stimmigen Interpretation finden, die sie
zugleich inspiriert und motiviert. Ergeb-
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nisse aus der FUhrungsforschung deuten
darauf hin, dass die sogenannte trans-
formationale Fuhrung, die auf personli-
che Uberzeugung, intrinsische Motiva-
tion und Commitment der Geflhrten
setzt, hier eine besonders wichtige Rolle
spielt.

maglicherweise wieder von vorn beginnen. Man braucht als FUhrungsperson also
sehr viel Geduld und muss auch Fehler in Kauf nehmen — nach dem Motto: Rom wur-
de auch nicht an einem Tag erbaut. Das Ganze ist ein kontinuierlicher Prozess, in
dessen Verlauf man Dinge zusammenfuhren, korrigieren, zuricknehmen muss.

5. Kultur der Zivilcourage

In einer Kultur der Zivilcourage werden konstruktiver Eigensinn, der Mut zum Wider-
spruch, das Nachfragen und das Vertreten eines persoénlichen Standpunkts gefor-
dert. Wer wegschaut und sich nicht klar positioniert, wird nicht innovativ sein.

Die Umsetzung einer Kultur der Zivilcourage in Firmen ist nicht nur aus menschlichen,
sondern auch aus betriebswirtschaftlichen Grunden relevant. Die menschlichen
Grlinde bestehen darin, dass man die Verantwortung tragt, dort einzuschreiten, wo
die Menschenwdirde verletzt wird oder unfaire Behandlung oder gar Mobbing ge-
schieht. Das bedeutet einerseits, die Opfer zu schiitzen, und andererseits die Tater
anzuklagen oder zu neutralisieren.

DarUber hinaus hat Zivilcourage einen kaufmannischen Aspekt: Es bedarf Mut einzu-
schreiten, wenn beispielsweise in der Herstellung von Produkten und Dienstleistun-
gen Fehler auftreten (hohe Kosten, Fehlervertuschung, Problemvertuschung), oder
sich zu artikulieren, wenn Innovationspotenziale des Unternehmens nicht aktiviert
werden. Dieses Einschreiten hat deshalb viel mit Zivilcourage zu tun, weil es nicht
immer die Zustimmung derjenigen findet, die vom Status quo profitieren.

6. Innovationskultur

Zur Innovationskultur gehort ein Klima, in dem man offen ist fur Veranderungen. Das
Neue wird gesucht und positiv bewertet; Neugierde wird gefordert und geférdert. Es
darf letztlich alles infrage gestellt werden, naturlich méglichst verbunden mit Verbes-
serungsideen. Zur Innovationskultur gehort, dass die Kreativen nicht als Spinner be-
zeichnet werden, sondern dass man ihnen mit hoher Wertschéatzung begegnet. Denn
ohne sie fdnden Innovationen nicht statt.
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Die Forderung und Umsetzung von Innovationen sollte fest verankert sein in den Unter-
nehmenszielen. Viele Unternehmen — zum Beispiel 3M — haben als Unternehmensziel
proklamiert, dass 50 Prozent des Gewinns und Umsatzes mit Produkten erzielt wer-
den, die nicht alter als drei Jahre sind. In solchen Unternehmen ist es selbstverstand-
lich, dass Mitarbeiter beispielsweise 10 Prozent ihrer Arbeitszeit darauf verwenden
kénnen, laufend zu reflektieren, wo man Produkte, Prozesse und Dienstleistungen
verbessern kann (Frey/Schulz-Hardt, 2000).

7. Kultur des kritisch-rationalen Denkens

Neben einem ethikorientierten Flhrungsstil, der ein vertrauensvolles und offenes
Klima schafft und damit den N&hrboden flr Innovationen bereitet, ist eine Unterneh-
menskultur, wie sie durch Poppers Kritischen Rationalismus und dem damit verbun-
denen offenen System beschrieben wird (vgl. Popper, 1984, 1996; Frey/Schmalzried,
2013), fur die Entstehung von Innovationen in Unternehmen entscheidend. Eine Kultur
des guten Arguments und der hierarchiefreien Kommunikation erlaubt das bestandi-
ge Infragestellen des Status quo und liefert gemeinsam mit dem Ziel, Dinge zu ver-
bessern, die Basis und Chance fir neue Ideen und deren Implementierung. Zur Kultur
des kritisch-rationalen Denkens gehdrt also, dass man sich seines eigenen Verstan-
des bedient, sich traut und nicht vor der Hierarchie einknickt.

4.4 Fazit

Die Umsetzung einer Kultur der Exzellenz erfordert die Bereitschaft, sich permanent
neu zu entwickeln, sich standig neu zu erfinden. Und diese Bereitschaft umfasst die
eigene Person, das eigene Team, die eigene Abteilung, die eigene Organisation. Dazu
gehdrt viel Kraft, aber letztlich auch viel Wissen. Entscheidend flr den Erfolg ist, dass
man den Willen zu einer klaren Exzellenz- und Leistungsorientierung hat.
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Kultur der ethikorientierten FUhrung:
gestalten statt verwalten

5.1 Definition

Die Basis flr ethikorientierte Fihrung besteht darin, dass die FUhrungsperson integer,
glaubwrdig und berechenbar ist. Nur dann wird sie Uberzeugend sein. Wir brauchen
an der Spitze Menschen, die gepragt sind von den drei Vs, nadmlich Verantwortung,
Vorbild und Verpflichtung.

— Verantwortung Ubernehmen heift: sich zustandig fuhlen fUr sich selbst und fur
das Ganze, fur die Gegenwart und fur die Zukunft. Die Verantwortung gilt nicht nur
den Mitarbeitern oder der Organisation, sondern auch dem Betriebsrat, der Ge-
sellschaft, der Region oder dem Kunden. Dazu gehort auBerdem die permanente
Beobachtung der Konkurrenz. Verantwortung hei3t, dass man einen Blick Uber
die Grenzen richtet, Uber der Sache steht und dass man abstrahieren kann. Ver-
antwortung Ubernehmen umfasst darlber hinaus: Initiative ergreifen, entschei-
den, handeln, gestalten, aber immer auch die Menschen mitnehmen. Dies um-
fasst permanentes Erklaren, Begriinden und Begeistern fir gemeinsame Visionen
und Ziele. Verantwortlich ist man sowohl fir das, was man tut, als auch fur das,
was man nicht tut.

— Vorbild heiBt: Nicht Worte zahlen, sondern Taten (,Walk the talk®), glaubwirdig
sein, Perspektiven wechseln kénnen, authentisch sein. Eine Fihrungskraft ist Vor-
bild, ob sie es will oder nicht. Sie ist es im positiven wie im negativen Sinn, und
zwar in allen Phasen des Handelns: zum Beispiel, wenn sie morgens in die Tiefga-
rage fahrt und die TUr flr andere aufhélt oder nicht; ob und wie sie grift; die Art,
wie sie in kritischen Situationen mit einem Mitarbeiter umgeht, wie gelassen sie
bleibt. Eine FUhrungskraft muss wissen, dass sich die Mitarbeiter in ihrem Verhal-
ten an ihrer FUhrungskraft orientieren, diese teilweise nachahmen.

— Verpflichtung heiBt: FUhrungskrafte sollen sichtbar machen, dass sie zu klaren
Werten, Visionen und Zielen stehen und dass sie den Menschen mit ihrem Verhal-
ten signalisieren, dass diese sich auf sie verlassen kénnen. Verpflichtung bedeu-
tet: nicht davonlaufen, wenn Situationen schwierig werden. Die Mitarbeiter mus-
sen registrieren: Ich kann mich auf meine Flhrungskraft verlassen.
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5.2 Hemmnisse
Mangel an persénlichen Voraussetzungen und falsche Personalwahl

Nicht jede gute Fachkraft ist eine gute Fuhrungskraft. Ein fahiger Prediger ist noch kein
guter Kardinal, ein Verkaufstalent nicht unbedingt ein guter Vertriebsleiter und ein kom-
petenter Lehrer nicht der ideale Schuldirektor. Denn zum Fihren gehért, Menschen mit-
zunehmen, zu begeistern und zu motivieren, mit ihnen Ziele zu vereinbaren, ihnen auch
Unangenehmes zu sagen und sie trotzdem im Boot zu halten. Das kann manch einer
aufgrund seiner Personlichkeitsstruktur nicht lernen — etwa wenn er zu sehr von sich
selbst eingenommen oder betriebsblind ist in Bezug auf sein Fachgebiet. Es gilt deshalb:
Nicht immer soll der Beste zur Fihrungsperson werden, sondern der Geeignetste, der
sowohl fachliche Kompetenz als auch menschliche und charakterliche Qualitaten hat.

Nicht geeignet an der Spitze sind Narzissten, Machiavellisten und Egoisten. Denn sie
lassen anderen keinen Raum zur Entfaltung und ihre Selbstinszenierungen bedeuten
ihnen mehr als das Ganze. Eitelkeit, extreme machtpolitische Selbstverwirklichung und
Egoismus sind und waren immer Triebkrafte, um nach oben zu kommen. Sie geben
aber mit Sicherheit keine Impulse fur langfristige Innovation und schaffen kein Klima, in
dem Menschen mit den verschiedensten Talenten ihre Potenziale entfalten kénnen.

Oft werden als Fuhrungsperson die Macher und die sogenannten Dampfwalzen, die
besonders viel Durchsetzungsvermdgen haben, ausgewahlt. Aber sind sie es tat-
sachlich, die Projekte am besten voranbringen? Eher nicht — vielmehr sind sie oft
diejenigen, die andere zu sehr vor den Kopf sto3en, weil es ihnen an Sensibilitat fehit.

Haufig beruft man auch Menschen in FUhrungspositionen, die sich gut darstellen kon-
nen, Uber die man sagt: ,He looks presidential, er kann uns gut représentieren.” Aber
oft geht die Neigung zur Selbstinszenierung so weit, dass die Fihrungsperson sich
selbst wichtiger nimmt als die Organisation, dass sie kritikempfindlich und eitel ist.

Niederlagen und Konkurrenzdruck

Niederlagen und Misserfolge sind schmerzliche Erfahrungen. Als Fihrungskraft gerat
man infolgedessen in die Defensive und versucht oft, Autoritat zu wahren, indem man
anderen weniger Freiraum l&sst und sich ihnen gegentber autoritdr oder gar destruk-
tiv verhélt (etwa weil man sie fur Misserfolge mitverantwortlich macht). Damit verliert
man aber auf Dauer Glaubwiirdigkeit und Uberzeugungskraft.

Nicht selten befindet sich die Flhrungskraft in einer Konkurrenzsituation innerhalb
der Organisation. Es geht um Karriere, um Aufstieg, um Status. Der Konkurrenzdruck
oder die Anfeindung im eigenen Unternehmen kann dazu fuhren, dass man sich
selbst mit seiner Reaktion nicht immer ethisch verhélt. Unethisches Verhalten gegen-
Uber Mitarbeitern und Kollegen wird dann mit einer Schutzreaktion begrindet.

50



Interview mit Major Florian L&sl,
Kompaniechef bei der Bundeswehr

ROMAN HERZOG

INSTITUT

,Beim Fuhren geht es um Verantwortung*®

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen Uber Fuhrung. Gleichzeitig wei-
sen Kritiker darauf hin, dass in Deutsch-
land defizitar beziehungsweise suboptimal
gefahrt wird. Was ist Ihre Meinung dazu?

Florian L&sl: Nach meiner Meinung ver-
halt es sich mit Fihrung so wie mit den
meisten Bereichen der Arbeitswelt und
des alltdglichen Lebens. Trotz des um-
fangreichen theoretischen Wissens gibt
es in jedem Aufgabengebiet die komplette
Leistungsspanne von mangelhaft bis sehr
gut. In diesem Zusammenhang besteht
die Herausforderung darin, Flhrungs-
kompetenz beziehungsweise das Poten-
zial dazu frUhzeitig zu erkennen und in
Folge die ,Richtigen” fur FUhrungspositio-
nen zu gewinnen. Dabei ist das Potenzial
zur FUhrungskompetenz aus meiner Sicht
nicht nur von der individuellen Personlich-
keit, sondern maBgebend von der Sozia-
lisation und Forderung im Elternhaus, von
Ausbildungsinstitutionen und Arbeitswelt
abhangig. Weder ein hoher Bildungs-
abschluss oder die Spezialisierung im
Aufgabenbereich noch Lebenserfahrung

qualifizieren zur Fihrung. Geborene Fih-
rungspersonlichkeiten sind die Wenigsten.
Die Forderung durch Aus- und Weiterbil-
dung, vor allem in der Menschenflhrung,
ist das wesentliche Instrument, um das
individuelle FUhrungspotenzial zu wecken.
Leider habe ich das Geflhl, dass hier in
vielen Bereichen zu wenig bis gar nicht in-
vestiert wird, woraus folgt, dass viele flr
eine Fuhrungsposition nicht ausreichend
vorbereitet sind.

Beunruhigend wird es dann, wenn das
Bedurfnis, eine Fuhrungsposition einzu-
nehmen, primar aus Geltungsdrang,
Machthunger oder dem Wunsch nach
monetarer Bereicherung resultiert und
eben nicht aus der Motivation heraus,
Verantwortung zu Ubernehmen und Men-
schen zur Zielerreichung anzuleiten.

RHI: Ist Fuhrung schwierig und wenn ja,
was macht Flihrung schwierig?

Losl: Aus meiner Sicht ist Flhrung ein

sehr komplexer Prozess, der in der Ge-
samtbetrachtung definitiv schwierig ist.
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Immerhin geht es darum, mit geeigneten
FlhrungsmaBnahmen und Entscheidun-
gen unter BerUcksichtigung der zur Ver-
figung stehenden Ressourcen (Fahigkei-
ten, Zeit usw.), das definierte Ziel zu
erreichen. Dabei kommt es haufig zu ei-
ner Diskrepanz zwischen den Interessen
der Untergebenen und den Erfordernis-
sen zur Auftragserfullung beziehungs-
weise Zielerreichung. AuBerdem mussen
wir uns immer vor Augen halten, dass es
beim Fuhren nicht nur darum geht, Ent-
scheidungen zu treffen, sondern fur die-
se auch die Verantwortung zu Uberneh-
men. Dabei spielen nicht nur Material und
Geld eine Rolle, sondern auch Menschen,
die im Vergleich zu allen anderen Motiva-
tionsgrundlagen immer im Mittelpunkt
stehen sollten. Wenn es um die geflhlte
Wahrnehmung des Schwierigkeitsgrades
von Fuhrung geht, so habe ich den Ein-
druck, dass Fuhrung als leichter wahrge-
nommen wird, je mehr Fuhrungsebenen
nach unten vorhanden sind und je weni-
ger der Fuhrer persdnlich mit seinen Un-
tergebenen konfrontiert wird. Dieser Ef-
fekt wird vor allem durch die zunehmende
Digitalisierung und Anonymisierung ver-
starkt. Der Arbeitnehmer wird mit jeder
Ebene, welche die FUhrungsperson Uber
ihm steht, zunehmend auf eine gesichts-
lose Personalnummer reduziert. Dies ist
zugegebenermaBen ein normaler Pro-
zess, wenn man zum Vergleich die GroBe
von Betrieben und Organisationen in Poli-
tik, Wirtschaft und anderen Bereichen der
Arbeitswelt betrachtet.

RHI: Was unterscheidet Fthrung bei der
Bundeswehr von Fuhrung in anderen Be-
reichen?

Ldsl: Fihrung bei der Bundeswehr un-
terscheidet sich in vielen Aspekten von
Fdhrung in anderen Bereichen. Es be-
ginnt bereits damit, dass man den milita-
rischen Rang auf der Uniform sieht und
somit erkennt, auf welcher Fihrungsebe-
ne sich der Soldat im hierarchischen Sys-
tem befindet.

Ein wesentlicher Unterschied ist mit Si-
cherheit die Tatsache, dass Unteroffiziere
und Offiziere, also die Vorgesetzten, von
Beginn an lehrgangsgebunden und ar-
beitsbegleitend fur ihre Aufgabe als mili-
tarische Fuhrer ausgebildet werden. Mit
steigender Dienstzeit sowie Erfahrung
werden sie auf die Flhrung von mehr
Personal und auf hdéhere FUhrungsebe-
nen vorbereitet. Es sind mir nur sehr we-
nige andere Arbeitgeber bekannt, die ihr
Fdhrungspersonal erst nach bestande-
ner Ausbildung mit der Verantwortung
Uber Menschen betrauen.

Wenn ich mein eigenes Aufgabengebiet
als Kompaniechef bei den Gebirgsjagern
und meinen beruflichen Werdegang be-
trachte, dann unterscheidet sich Fihrung
bei der Bundeswehr vor allem durch den
offenen Umgang mit Tod und Verwun-
dung von Fuhrung in anderen Bereichen.
Das hangt mit dem politischen Auftrag
der Bundeswehr zusammen. Gerade in
der Vorbereitung und im Einsatz bin ich
mir immer dartber im Klaren, dass ich
zur Auftragserfillung Entscheidungen
treffen muss, die meine Soldaten und
mich selbst in Lebensgefahr bringen kén-
nen und die in letzter Instanz, sofern es
die Lage erfordert, die Durchsetzung von
Befehlen mit Waffengewalt vorsehen.
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Weitere Stolpersteine: Nicht-Kennen, Nicht-Kénnen, Nicht-Wollen, Nicht-Sollen
und Nicht-Dirfen

Damit ethikorientierte Filhrung umgesetzt werden kann, ist eine persénliche Grund-
haltung notwendig, die sich durch Menschenfreundlichkeit und die Achtung von Wer-
ten auszeichnet. Im Bereich der authentischen Flhrung ist in diesem Zusammenhang
von einer ,internalisierten moralischen Perspektive” die Rede. Ist die Personlichkeit
der FUhrungskraft dagegen wie beim Machiavellisten von Egoismus und Narzissmus
gekennzeichnet, wird sie die Umsetzung ethikorientierter Flihrung héchstwahrschein-
lich gar nicht anstreben, da sie insgesamt keine anderen Bedurfnisse auB3er ihren ei-
genen berlcksichtigt.

Allerdings scheitert die Umsetzung ethikorientierter Fihrung in den meisten Fallen
nicht am guten Willen der Fihrungsperson. Viel haufiger geschieht dies eher unab-
sichtlich oder unbewusst. Wir unterscheiden daher im Folgenden zwischen vier Grln-
den, die einer Umsetzung guter Fihrung im Weg stehen:

— Nicht-Kennen. Vielen Fuhrungskraften fehlt das Wissen darlber, was gutes, pro-
fessionelles und ethikorientiertes FUhren in Bezug auf den Mitarbeiter, aber auch
auf das gesamte Unternehmen bedeutet, welche Verhaltensweisen forderlich und
welche kontraproduktiv sind. Beispiele: Wann soll ich loben, wie viel soll ich infor-
mieren, wie gehe ich mit schwierigen Mitarbeitern um, wie gebe ich konstruktiv
Feedback, wenn ich mich Uber einen Fehler geédrgert habe? Entsprechendes
ganzheitliches Wissen lasst sich aber erlernen. Allerdings wird das Thema ethi-
sche FUhrung nach unserem Verstandnis bislang weder an Schulen und Universi-
taten noch in Unternehmen aufgegriffen. Oft mangelt es den Fihrungskraften auch
an weiteren Kenntnissen Uber gute Fuhrung, zum Beispiel wie man eine Kultur der
Exzellenz erreicht (vgl. Kapitel 4.2) oder was man tun muss, um Synergieeffekte im
Team zu erreichen (etwa durch Betonung der gemeinsamen Ziele, Entwicklung ei-
nes Leistungsethos, Betonung der Wichtigkeit heterogener Talente, Umsetzung
von Teamreflexion usw.). Auch solche Kenntnisse kann man sich aneignen.

— Nicht-Kénnen. Selbst wenn das notwendige Wissen vorhanden ist, wird ethikori-
entierte FUhrung haufig nicht umgesetzt. Das kann darauf zurlickzufihren sein,
dass dessen praktische Anwendung nicht gelingt. In Bezug auf die Mitarbeiter
fehlt FUhrungskraften beispielsweise oft die ndtige Souveranitat, kritisches Feed-
back zu geben. Bei der Berlcksichtigung widersprichlicher Bedurfnisse ver-
schiedener Zielgruppen mag es ihnen an der Fahigkeit mangeln, konstruktiv mit
Konflikten umzugehen, zwischen den Interessen durch Perspektivenwechsel zu
vermitteln oder fair mit Enttduschungen umzugehen. Gezielte SchulungsmaBnah-
men, die zu entsprechenden Verhaltensweisen anleiten, kénnen hier Abhilfe
schaffen. Eine Orientierung an Vorbildern sowie ein ehrliches Feedback durch
qualifizierte Mentoren tragen ebenfalls dazu bei, solches Wissen zu erlangen. Ob
Menschen das auch umsetzen kdnnen, das heif3t, ob sie die Kraft und die Bereit-
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schaft aufbringen, kontinuierlich dazuzulernen und genlgend Sensibilitdt beim
Umgang mit Fehlern und Problemen zu entwickeln, ist eine ganz andere Frage.

— Nicht-Wollen. Haufig stellt sich das Problem, dass Personen zu Fihrungskréften
gemacht wurden, die an sich Uberhaupt nicht fihren wollen. Sie haben sich etwa
durch hervorragende fachliche Leistungen — zum Beispiel als Ingenieure oder als
Finanzexperten — hervorgetan und werden deswegen in eine FUhrungsposition
befordert. Dabei wird jedoch nicht bericksichtigt, dass in dieser neuen Rolle ganz
andere Fahigkeiten gefordert sind und der Umgang mit Menschen eine viel gréBe-
re Rolle spielt als in der vorherigen Position. Weiterhin wollen viele Fihrungskrafte
nicht ethikorientiert fUhren, weil sie beflrchten, dadurch an Macht und Einfluss zu
verlieren oder gar vom Chef oder von Kollegen als ,Weichei“ oder ,Softie” abgetan
zu werden. Die Forderung, verschiedene Bedurfnisse zu berucksichtigen, und die
Aufforderung zum Perspektivenwechsel erzeugt bei ihnen im ersten Moment
mehr Unsicherheit als Orientierungsklarheit, weil sie beispielsweise die Erwartung
an sich stellen, es allen recht machen zu missen. Diese Angste lassen sich mit
Aufklarung uber die Wirkungsweise und Effektivitat ethikorientierter Fihrung mil-
dern oder beseitigen. Oft wollen Flhrungskrafte eine Kultur der Exzellenz oder
eine Kultur der MenschenwUrde nicht umsetzen, weil dies schwierig und aufwen-
dig ist, und sie auch den Nutzen nicht erkennen.

— Nicht-Sollen und Nicht-Dirfen. Teilweise wird die Umsetzung ethikorientierter
Flhrung in Organisationen nicht ausreichend gefordert und geférdert. Vorgesetz-
te wie Kollegen verlangen teilweise von einer Fuhrungsperson, ,harter zu sein®,
und belacheln ethikorientiertes Fuhrungsverhalten. Dies macht es naturlich fur
Fuhrungskrafte besonders schwer, sich ethikorientiert zu verhalten. Hier sind der
Mut und die Fahigkeit des Einzelnen ndétig, im eigenen Bereich bestimmte Prinzi-
pien umzusetzen, auch wenn sie sonst in der Organisation nicht gelebt werden,
sowie ein Netzwerk ethikorientierter Fiihrungspersonlichkeiten aufzubauen, damit
sich dieses Verhalten durchsetzt (vgl. Kapitel 5.3).

5.3 L&sungsansatze fur ethikorientiertes Fihren
Flihrung muss Vorbildfunktion erkennen und nutzen

Fahrungspersonen mussen sich ihrer Funktion als Vorbilder beztglich hoher fach-
licher Kompetenz und menschlicher Integritat bewusst sein. Nur dadurch kénnen sie
ein Klima des Vertrauens schaffen. Dazu gehdren Aufrichtigkeit und die Fahigkeit,
Worte und Taten in Einklang zu bringen. Nur dort, wo ein menschliches Vorbild vor-
handen ist, wird der Mitarbeiter sich engagieren. Das Prinzip des guten Vorbildes in-
nerhalb der ethikorientierten Fuhrung heif3t also, nicht nur von Werten zu reden, son-
dern diese auch zu leben. Aufgrund der hohen Bedeutung der Vorbildfunktion einer
Flhrungskraft wurde dieser Aspekt auch in neuere Fuhrungstheorien wie der Theorie

54



ROMAN HERZOG

INSTITUT

Interview mit Reinhard Kardinal Marx,
Erzbischof von Mlnchen und Freising
und Vorsitzender der Deutschen
Bischofskonferenz

,Wer Menschen fuhren will, muss sie lieben“

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen uber Flhrung. Gleichzeitig
weisen Kritiker darauf hin, dass es in
Deutschland im Vergleich zu anderen
Ldndern Flhrungsdefizite gibt. Was ist
Ihre Meinung dazu?

Reinhard Kardinal Marx: Der Begriff
sFuhrung” beschreibt ein weites Feld,
wenn er im alltaglichen Sprachgebrauch
verwendet wird. Fast jeder hat mehr oder
weniger eigene, vielfach auf subjektiver
Erfahrung beruhende Vorstellungen dar-
Uber, was gute und was schlechte Fuh-
rung ist. Deshalb ist es relativ einfach,
Uber Defizite und Fehler zu reden, weil es
keinen eindeutigen Kriterienkatalog gibt,
sondern Flhrung ein sehr komplexes
Feld betrifft. So wie bei einem FuBball-
spiel nahezu jeder Zuschauer auch ein
Trainer ist, so reden auch fast alle mit,
wenn Defizite, Entscheidungsfehler oder
Beispiele schwacher Fuhrung &ffentlich
bekannt und debattiert werden. Wesent-
lich schwieriger ist es da schon, den ei-
genen Fuhrungsstil kritisch zu beobach-
ten und zu verandern.

Zudem ist bei der kritischen Reflexion tber
Flhrung der Bedingungsfaktor Zeit sehr
wichtig. Zu 6ffentlichem Argernis — auch im
Bereich der Kirche — fUhren héaufig Flh-
rungsentscheidungen, die unter Zeitdruck
getroffen wurden. Es ist auch fUr mich
selbst immer wieder eine Herausforderung,
schwierigen FUhrungsentscheidungen die
daflir notwendige Zeit einzurdumen, die
der Komplexitat und der erforderlichen
Nachhaltigkeit gerecht werden.

Zu Recht muss allerdings gefragt wer-
den, nach welchen Kriterien Menschen
mit Fdhrungsaufgaben betraut werden
kénnen. Man kann vieles lernen, der
Mensch sollte verédnderungsfahig sein.
Aber es gilt auch: Wer selbst keine gute
Lebensfihrung fur sich gefunden hat,
kann auch andere nicht fihren.

RHI: Ist Fihrung schwierig und wenn ja,
was macht Flihrung schwierig?

Kardinal Marx: FUhrung ist nicht kompli-

ziert, aber FUhrung ist eine komplexe Auf-
gabe, die anspruchsvoll und herausfor-
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dernd ist. Jede FUhrungsaufgabe steht in
einem Spannungsfeld sich teilweise wider-
sprechender Partikularinteressen, die zu-
sammengefuhrt werden mussen. Fuh-
rung in einem Unternehmen beispielswei-
se muss die Mitarbeiter im Blick haben
(sowohl in bestimmten Gruppen als auch
jeweils personlich), den Kunden, das Ziel
und das konkrete Bedingungsfeld. Es
geht darum, die heterogenen Interessen
in ein angemessenes Zueinander zu brin-
gen. Je weiter die einzelnen Punkte aus-
einander streben, umso hoher ist die da-
raus resultierende Spannung.

Um dieser Herausforderung gerecht wer-
den zu konnen, braucht eine Fuhrungs-
kraft entsprechend auch verschiedene
Fahigkeiten. Fachwissen allein reicht
nicht aus. Eine Fuhrungskraft braucht
hohe kommunikative und soziale Kompe-
tenzen. Sie muss in der Lage sein, die
Starken und die Schwéachen von Men-
schen zu erkennen, damit alle gemein-
sam eine Aufgabe besser |6sen kénnen,
als es die Einzelnen je vermdgen wirden.
FUhrung braucht Charakterstarke und
Authentizitat. Deshalb geht es nicht ohne
ethische Prinzipien und nachvollziehbare
Konsequenz im Handeln.

RHI: Was unterscheidet Flahrung als
katholischer Bischof von Fuhrung in an-
deren Bereichen?

Kardinal Marx: Die FUhrungsaufgabe ei-
nes Bischofs ist tatsachlich nicht direkt
vergleichbar mit anderen Leitungsaufga-
ben, denn es geht hier nicht darum, ein
wirtschaftliches oder politisches Ziel zu

erreichen, das man messbar bilanzieren
oder Uberprufen kdnnte. Ein Bischof han-
delt nicht im eigenen Namen, sondern
,an Christi statt”. Allerdings sollte man
die bischéfliche Leitungsaufgabe auch
nicht so verstehen, als sei sie mit ande-
ren Flhrungsaufgaben gar nicht ver-
gleichbar. Vieles an FUhrungswissen, an
-instrumenten und -methodik muss ge-
lernt werden, denn die Kirche ist ja auch
eine ganz menschliche Organisation.

Die Leitungsaufgabe des Bischofs, der
im Dienst Jesu Christi steht, ist in beson-
derer Weise gepragt durch Gehorsam.
Das ist vielleicht der markanteste Unter-
schied zu anderen FUhrungsamtern. Aus
dem Gehorsam zu Christus folgt, dass
die bischofliche Autoritat nur in Liebe
ausgeubt werden kann, da sie sich ja auf
ihn beruft und auch von den Glaubigen
auf Jesus Christus bezogen wird. Der Bi-
schof muss sich orientieren an der Liebe.
Das klingt fast unmdglich. Aber gilt das
nicht in analoger Weise als eine Anforde-
rung an jede FUhrungskraft? Wenn ich
Menschen fuhren will, muss ich Men-
schen lieben!

Es braucht erganzend eine Haltung der
Sorge, die auch unter langfristigen 6ko-
nomischen Gesichtspunkten keine zu ver-
nachléassigende Komponente ist. Denn
Flhrung ist nicht méglich ohne Vertrauen,
ohne Verantwortung, ohne Vorbild. Da-
hinter steht die Grundiberzeugung der
Katholischen Soziallehre, dass die Wirde
des Menschen das hdchste Gut ist, das
bei allem gesellschaftlichen Handeln zu
beachten ist.
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der transformationalen (Bass, 1985; 1998) oder der authentischen Fuhrung (Avolio/
Gardner, 2005; Walumbwa et al., 2008) explizit aufgenommen.

Egal ob man eine gute oder schlechte FUhrungskraft ist: Mitarbeiter orientieren sich
an der FUhrungsperson, insbesondere am direkten Vorgesetzten, aber auch an den
obersten Chefs. Daher ist es sinnvoll, Feedback einzuholen, etwa indem man fragt:
~Wenn Sie in meiner Position waren, was wirden Sie dann genauso machen, was
wurden Sie anders machen? Was bedeutet fur Sie gute, was bedeutet flr Sie schlech-
te FUhrung?*“ Im besten Fall entdeckt man dadurch, was man selbst gut oder nicht gut
macht. Wenn man sehr souveran ist, kann man auch fragen: ,Wo passte mein Han-
deln nicht zu meiner Philosophie?*

Langfristige Umsetzung ethikorientierter Unternehmens- und Mitarbeiterfihrung

Um ethikorientierte Fihrung dauerhaft in einer Organisation zu etablieren, reicht es
nicht, Einzelnen Wissen und Handlungskompetenzen zu vermitteln und ihnen den
Nutzen ethikorientierter FUhrung aufzuzeigen. Ethikorientierte FUhrung sollte auch auf
organisationaler Ebene gefordert werden. Hierzu sind die Entwicklung entsprechen-
der Leitlinien, ein Netzwerk ethikorientierter Fihrungskréafte sowie die Aktivierung von
Multiplikatoren wichtige Ansatzpunkte:

— Fihrungsleitlinien proklamieren. Die Festlegung von Fuhrungsleitlinien, in de-
nen ethische Flhrung gefordert wird, ist eine wichtige Grundlage fur die Imple-
mentierung ethikorientierter Filhrung. Die Leitlinien kénnen den Fuhrungskréaften
Orientierung bieten und erlauben ihnen wie den Mitarbeitern, sich darauf zu beru-
fen. Es geht also darum zu vermitteln, was Verantwortung, Vorbild und Vertrauen
bedeuten und dass letztlich nur drei zentrale Kulturen umzusetzen sind, ndmlich
eine Kultur der Exzellenz, eine Kultur der Menschenwdirde und einer Kultur der
Ethikorientierung. Entscheidend daflr, dass Fuhrungsleitlinien einen Einfluss auf
tatsachliches Fuhrungsverhalten haben, ist, dass sie vom Top-Management vor-
gelebt werden und ihre Nichtbeachtung Konsequenzen hat. Fuhrungsleitlinien
sind dann kontraproduktiv, wenn sie nicht von oben vorgelebt werden.

— Netzwerk ethikorientierter Fiihrungskrafte bilden. Ethikorientierte Fuhrungs-
personen sollten frihzeitig ein Netzwerk bilden, um sich gegentber eher machia-
vellistisch orientierten Personen behaupten zu kénnen. Narzissten und Machiavel-
listen sind deswegen so geféhrlich, weil sie grundsatzlich viele Fahigkeiten
mitbringen, die auch ethikorientierte FUhrungskréfte besitzen. So kénnen Machia-
vellisten beispielsweise gut Emotionen und Motive anderer entziffern und pflegen
ein Netz aus Helfern und Informanten. Allerdings verfolgen sie vor allem ihre eige-
nen Ziele und versuchen, ihre Macht auszuweiten — oft ungeachtet der Prinzipien
der Menschenwtrde und der Fairness. Aufgabe eines Netzwerks ethikorientierter
Flhrungskréfte ist es, Machiavellisten zu entlarven, ihr Verhalten 6ffentlich zu ma-
chen und zu sanktionieren oder in einem Vier-Augen-Gesprach auf entsprechen-
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des Fehlverhalten hinzuweisen. Das Ziel von Netzwerken einer ethikorientierten
Fuhrungspersonlichkeit besteht darin, anderen deutlich zu machen, dass Leis-
tung und Menschenwtrde einander nicht widersprechen, sondern sich vielmehr
sinnvoll erganzen. Zudem kénnen mit ihrer Hilfe Menschen entlarvt werden, die in
der Fihrung nur sich selbst verwirklichen wollen und die sowohl einer Kultur der
Exzellenz als auch einer Kultur der Menschenwdirde im Wege stehen.

— Multiplikatoren gewinnen. FUr die Implementierung ethikorientierter Fihrung ist
es zudem entscheidend, Multiplikatoren im engeren Umfeld zu gewinnen, die sich
fur dieses FuUhrungsverhalten einsetzen und ihre FlUhrungskréfte unterstitzen.
Multiplikatoren sind Menschen, die vorausgehen, die Projekte initiieren, die den
Mut haben, Dinge anzusprechen und viel Aufmerksamkeit von anderen Teammit-
gliedern erhalten. Sie sind die VerblUndeten der Fuhrungskraft und kénnen noch
unentschlossene Personen vom Konzept der ethikorientierten Fihrung tUberzeu-
gen oder negative Stimmen wenigstens zum Teil neutralisieren. Mit zunehmendem
Erfolg und einer wachsenden Zahl an Multiplikatoren lassen sich so in einer Art
sanfter ,Revolution von unten“ grundlegende Veranderungen der Unternehmens-
kultur bewirken.

Bessere Ausbildung von Fuhrungspersonal

Ethikorientierte Unternehmens- und Mitarbeiterfihrung ist der richtige Weg, um das
in den Organisationen vorhandene Potenzial an Motivation, Kreativitat und Leistungs-
fahigkeit bestmdglich auszuschoépfen. Da ethikorientierte Filhrung einen hohen An-
spruch an Flhrungskrafte stellt, fordern wir, dass schon an den Schulen und Hoch-
schulen (wie etwa im ,Master of Ethical Management® der Katholischen Universitat
Eichstéatt-Ingolstadt, vgl. Meier/Sill, 2005; 2008) die daflr notwendigen Kenntnisse
und Handlungskompetenzen vermittelt werden.

5.4 Fazit

Wir haben betont, wie wichtig ethische Grundsatze bei der Fihrung sind. Ethikorien-
tierte FUhrung fuhrt zu Zufriedenheit und Commitment (= Bindung der Mitarbeiter an
das Unternehmen) bei den Mitarbeitern sowie zu 6konomischem Erfolg (Peus et al.,
2004; 2010; Frey/Schmalzried, 2013). Die Basis ethikorientierter Filhrung besteht da-
rin, dass die Fihrungsperson glaubwdirdig und berechenbar ist. Nur dann wird sie
letztlich Uberzeugend sein, auch mit unpopuléren Entscheidungen.

Die Ethik darf aber nicht nur eine binnengruppenorientierte Ethik sein, etwa im Sinne
von: ,Wir verhalten uns anstandig und wertschatzend gegentber den Personen, die
zu unserer Gruppe oder Organisation gehdren, der Konkurrent ist dagegen ein Geg-
ner, den wir ausschalten mussen.” In der Praxis ist es leider haufig so, dass zu den
Geschéaftspraktiken nicht-ethische Strategien gehoren, die manchmal mit der Not-
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wendigkeit zum wirtschaftlichen Uberleben gerechtfertigt werden. Wo aber ethische
Grundsatze nicht auch gegenlber Konkurrenten eingehalten werden, fallt oft ein Boll-
werk. Phanomene wie Korruption oder kriminelle Buchfiihrung werden begunstigt.

Im Umgang mit Externen sollten dieselben Prinzipien angewandt werden wie im Um-
gang mit dem eigenen Unternehmen. Damit dieser Grundsatz erfolgreich umgesetzt
wird, braucht man Personen oder Institutionen, das heiBt Schiedsrichter, die ihn ein-
klagen (Spielregeln des Fair Play). Letztlich gilt unseres Erachtens die Aussage: Die
Umsetzung ethischer Prinzipien am Arbeitsplatz geht Hand in Hand mit dkonomi-
schem Erfolg. Ihre Beachtung im Umgang mit der Konkurrenz bringt Vorteile im Wett-
bewerb (Frey/Schmalzried, 2013).
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Gesamtkonzept: Wie I&sst sich gute Fuhrung in der
Praxis umsetzen?

Die Formulierung eines Fuhrungsverstandnisses beziehungsweise von Fuhrungskul-
turen ist die eine Seite, die Umsetzung dieser Erkenntnisse in der Praxis eine andere.
Die Frage ist: Wie bringt man das Ganze zum Leben? Hierzu sind mehrere Schritte
notig, wie die nachfolgenden Abschnitte darlegen.

6.1 Voraussetzungen: Defizite erkennen, Verdnderungen anstoBen

Das Erkennen von Veréanderungsbedarf und Realitatsdefiziten sowie die Wahrneh-
mung von Verénderungsféhigkeiten sind zentrale FUhrungsaufgaben und nach Ge-
bert (2007) notwendige Bedingungen fur Innovationen und Weiterentwicklungen. Da-
bei geht es nicht um objektive Realitaten, sondern um den subjektiven Eindruck der
Mitarbeiter (Abbildung 2). Unternehmenskulturen und Fihrungsstile tragen wesentlich
dazu bei, Veranderungspotenziale zu erkennen. Entscheidend ist, dass Fuhrungskraf-
te ihre Mitarbeiter inspirieren, kritisch Uber bisherige Vorgehensweisen nachzudenken
und Méangel anzusprechen, oder den Mitarbeitern organisationale Visionen aufzeigen
und sie fur die Verwirklichung dieser Visionen gewinnen (Elkins/Keller, 2003).

Ausléser fur Verédnderungen Abbildung 2

ﬁ Motivation zur Veranderung

Eigene Darstellung

Flhrung muss aber auch klar machen, dass nicht alles moglich ist. Es gibt vieles, was
zwar winschenswert, aber nicht machbar ist. Das heiBt, es gibt viele sogenannte
nicht veranderbare Welten (Restriktionen) — zum Beispiel, dass Winsche nach schnel-
len Karrierewegen, nach héherer Bezahlung oder nach einfacheren Ablaufen nicht
umsetzbar sind. Man sollte sich daher auf die sogenannten veranderbaren Welten
konzentrieren, also auf jene Themen, bei denen es Gestaltungsspielrdume gibt.
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Kapitan des FC Bayern
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2014 der deutschen FuBball-
nationalmannschaft
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~Wer fuhrt, muss Spielregeln aufstellen”

Roman Herzog Institut: Es gibt sehr
viel Wissen uber Fuhrung. Gleichzeitig
weisen Kritiker darauf hin, dass es in
Deutschland im Vergleich zu anderen
Ldndern Flhrungsdefizite gibt. Was ist
Ihre Meinung dazu?

Philipp Lahm: Sicherlich gibt es nicht
nur im FuBball, wo ich es unmittelbar er-
lebt habe, einen Wandel, der eine Anpas-
sung im Fudhrungsstil erforderlich macht.
Die kommenden Generationen wachsen
mit ganz neuen Moglichkeiten — vor allem
im Bereich der Technik — auf, sie organi-
sieren ihren Alltag anders. Sie fordern
zunehmend die Flexibilitat, die sie in vie-
len Bereichen kennen, auch von beste-
henden Organisationen, von ihren Arbeit-
gebern oder in der Politik. Eine solche
Anpassung ist ein Prozess, der dauert.

Meiner Meinung nach ist das zentrale
Thema moderner Fihrung Kommunika-
tion. Probleme entstehen dann, wenn der-
jenige, der die Entscheidungen trifft, nicht
alle relevanten Informationen vorliegen
hat. Deshalb braucht es einen Dialog zwi-

schen denen, die Erfahrung und Wissen
haben, und der obersten Instanz, welche
den Uberblick hat und die Strategie fest-
legt. Dabei sollten die Interessen der Mehr-
heit berlcksichtigt werden. Ich denke, in
Deutschland gelingt diese komplexe Ab-
stimmung vergleichsweise sehr gut.

RHI: Ist Fuhrung schwierig und wenn ja,
was macht Fihrung schwierig?

Lahm: Ja. FUhren bedeutet fur mich vor-
angehen, Vorbild in der eigentlichen Sa-
che sein. Nur Uber die eigene Leistung
rechtfertigt sich ein FUhrungsanspruch.
Das ist immer eine Herausforderung und
braucht deshalb Disziplin, Klarheit, Durch-
setzungsvermdgen und Konstanz.

Fdhren kann nur, wer die Anerkennung
und die Akzeptanz derer hat, die er fuh-
ren modchte. Diese muss man sich erar-
beiten, indem man zeigt, dass man fahig
ist, indem man ein gemeinsames Ziel de-
finiert und den Weg dorthin nachvollzieh-
bar aufzeigt. Dazu ist es oft notwendig,
bekannte Pfade zu verlassen, kritische
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Themen anzusprechen und unliebsame
Entscheidungen zu treffen.

Wenn ich méchte, dass mir jemand folgt,
muss ich sein Vertrauen gewinnen. Das
ist schwierig. Ich muss im standigen Aus-
tausch sein, um zu wissen, was die Be-
durfnisse und Probleme sind, und um zu
vermitteln, wohin welche Methoden war-
um fUhren.

RHI: Was unterscheidet Fihrung im Sport
von Fuhrung in anderen Bereichen?

Lahm: Ich denke, die Leistungsgerech-
tigkeit ist im Sport hdher als in anderen
Bereichen der Gesellschaft. Die Bewer-
tungskriterien und die Strukturen sind
klarer. Als ProfifuBballer steht man ei-
gentlich durchgehend unter Beobach-
tung, man wird immer direkt mit den
Konkurrenten verglichen. Dadurch ist die
Bewertung der Leistungen viel besser
moglich und sicherlich auch gerechter
als auBerhalb des Sports.

Und es gibt auch klar definierte Regeln,
die oftmals wenig Spielraum zulassen.

Die Besten setzen sich durch und wer-
den Fuhrungsspieler. Der Weg dahin ist
far alle nachvollziehbar und der Fihrende
kann sich im GroBteil der Félle in die Pro-
bleme seiner Teamkollegen hineinden-
ken, weil sein Werdegang ahnlich war.

In unserer Gesellschaft wird dagegen
nicht zwingend derjenige belohnt, der
konstant sehr gute Leistung bringt — viel-
leicht weil ein anderer durch eine einzel-
ne gute Aktion in der Lage ist, sich mehr
Aufmerksamkeit zu verschaffen. Auch
genieBen verschiedene Berufsgruppen
unterschiedlich hohes Ansehen, was
nicht zwangslaufig an die erbrachte Leis-
tung geknupft ist.

Nicht immer ist der objektiv Beste an der
Spitze und in den seltensten Fallen hat
die FUhrungsperson ein Team aus Mitar-
beitern unter sich, deren einzelne Tatig-
keiten sie alle selbst einmal ausgefuhrt
hat. Die Flhrung eines Unternehmens
oder einer Organisation ist deshalb in
meinen Augen noch einmal wesentlich
komplexer.

Als nachstes mussen Mitarbeiter und Fllhrungskréfte lernen, dass es bei unerwiinsch-
ten Zustanden die folgenden Reaktionsmoglichkeiten gibt: ,Love it!“, ,Change it!"
.Leave itl“ oder ,Challenge it!“. Bei nicht veranderbaren Welten bleibt nur tbrig ,Love
it!“ (also: ,Arrangiere dich!“) oder ,Leave it!“ (,Geh weg!“ oder ,Leg dir ein dickes Fell
zu!"). Die Devise ,Change it!“ bezieht sich auf veranderbare Welten. ,Challenge it!*
betont, dass es bestimmte Bedingungen gibt, unter denen Mitarbeiter und Fuhrungs-
kraft sich mit dem Nicht-Ver&dnderbaren nicht abfinden missen, sondern dieses her-
ausfordern kénnen.

Es ist wichtig, dass die Mitarbeiter und ihre Fihrungskraft in ihrer Wahrnehmung eini-
germaBen Ubereinstimmen: Was sind veranderbare und was nicht veranderbare Wel-
ten? Denn sonst konnen viele Missverstandnisse auftreten und Fragen aufkommen
wie: ,Warum andert mein Chef nichts?“. Eine zentrale FUhrungsaufgabe besteht also
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auch darin, den Mitarbeitern klar zu machen, wo sie Handlungs- und Gestaltungs-
spielrdume haben und wo Mitgestaltung oder Veranderung nicht moglich ist.

Sehr oft haben Mitarbeiter und Fihrungskréfte diffuse Vorstellungen darlber, ob die
Welten, in denen sie handeln, veranderbar oder nicht verédnderbar sind. Die Unter-
scheidung bezieht sich zum Beispiel auf Situationen, Kulturen, Strukturen oder Per-
sonen. Gerade in Situationen, in denen viel gejammert und stets darauf hingewiesen
wird, ,bei uns geht das nicht”, ist Klarheit darliber, welche Bedingungen verandert
werden kénnen — und wo sich somit die Investition von Ressourcen lohnt — und wel-
che Bedingungen nicht verandert werden kénnen, ein entscheidender Faktor fur die
Weiterentwicklung. Die gewonnene Klarheit in den Képfen von Mitarbeitern und Fih-
rungskraften ermdglicht es, gezielt auf die verdnderbaren Realitaten einzuwirken
(,Change it!*), die unverédnderbaren Welten dagegen zu akzeptieren (,Love it!) oder
sie soweit wie mdglich zu ignorieren (,Leave it!").

6.2 Potenziale: Mitarbeiter einbinden
Sehnstichte aufgreifen

Es gibt elementare menschliche Bedirfnisse und Sehnstichte, die jede Fihrungsperson
kennen und im Fihrungsverhalten berlcksichtigen sollte, damit sie auf Akzeptanz stdBt:

— Sehnsucht nach Erklarbarkeit und Sinn. Menschen haben das Bedtirfnis, den
Sinn von etwas zu (er-)kennen. Wer Leistung fordert, muss Sinn bieten. Wer Ver-
anderung fordert, muss Sinn bieten. Menschen wollen wissen, warum und wozu
bestimmte Dinge gemacht werden sollen. Sie wollen Erklarungen, damit Sachver-
halte fur sie nachvollziehbar sind (vgl. Kapitel 3.3, Nr. 1).

— Sehnsucht nach Freude und SpaB. Menschen neigen — entsprechend dem he-
donistischen Grundprinzip — dazu, das zu tun, was ihnen Freude und Spal3 macht.
Denn nur das, was man gern tut, macht man auch gut und motiviert einen, sich zu
verbessern. Entscheidend ist deshalb, dass Menschen (auch) solche Tatigkeiten
ausfuhren kénnen, die ihnen Freude und SpaB3 machen (vgl. Kapitel 3.3, Nr. 2).

— Sehnsucht nach Vorhersehbarkeit und Transparenz. Menschen wollen wissen,
wo das Ende des Tunnels ist. Wie sieht ein Prozess aus? Wie sieht die Zukunft
aus? Wenn sie das nicht wissen, verlieren sie den Boden unter den FlBen. Es geht
dabei nicht um exakte Transparenz und Vorhersehbarkeit, sondern darum, dass
grob aufgezeigt wird, wie sich Dinge entwickeln werden oder entwickeln konnten
(vgl. Kapitel 3.3, Nr. 3).

— Sehnsucht nach Beeinflussbarkeit und Autonomie. Menschen wollen als
Betroffene zu Beteiligten gemacht werden. Mit anderen Worten: Sie wollen im
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Rahmen der Mdéglichkeiten eingebunden werden, sodass sie Projekte schon im
Prozess mitgestalten kdnnen. Dies gilt vor der Entscheidung, wahrend der Ent-
scheidung und vor allem wéahrend der Implementierung. Je mehr Partizipations-
maoglichkeiten vorhanden sind, umso héher die Identifikation. Beeinflussbarkeit,
Autonomie und Partizipation haben sehr viel mit Selbstwirksamkeit zu tun, also
dass Menschen das Gefuhl haben, selbst Dinge bewirken zu kdnnen (vgl. Kapitel
3.3, Nr. 4).

Sehnsucht nach Wertschatzung und konstruktivem Feedback. Weltweit ha-
ben Menschen ein starkes BedUrfnis nach Anerkennung und positiver Bewertung.
Sie wollten ernst genommen werden. Gleichzeitig besteht die Sehnsucht nach
Feedback, wo man steht. Das Feedback soll méglichst positiv formuliert werden,
also die Starken herausstellen, und die kritischen Punkte sollten méglichst kons-
truktiv angesprochen werden (vgl. Kapitel 3.3, Nr. 5 und 6).

Sehnsucht nach Zugehdérigkeit. Menschen wollen das Gefihl haben, dass sie im
Umgang mit anderen dazugehdren (,Need to belong®). Das heifBt, dass es eine sozia-
le lIdentitat gibt, mit der sie sich identifizieren kdnnen, und dass sie Teil der Gruppe
sind. Das Gegenteil ware, dass sie sich ausgegrenzt fuhlen (vgl. Kapitel 3.3, Nr. 7).

Sehnsucht nach Klarheit von Zielen und Erwartungen. Die Menschen wollen
wissen, woran sie sind und was die Erwartungen und Ziele ihres Gegenubers
sind. Diffuse Ziele und Erwartungen wirken lahmend, da man nicht wei3, an was
man sich orientieren soll. Ziele und Erwartungen mussen eindeutig vereinbart
werden (vgl. Kapitel 3.3, Nr. 8).

Sehnsucht nach Fairness. Weltweit bestehen Sehnstichte nach Fairness, und
zwar nach allen vier Formen von Fairness: Ergebnisfairness, prozedurale Fairness,
informationale und interaktionale Fairness. Wenn Menschen sehen, dass das
Prinzip der Fairness verletzt wird, gehen sie eher in die innere Kindigung (vgl.
Kapitel 3.3, Nr. 9).

Sehnsucht nach persénlichem Wachstum und Selbstverwirklichung. Fir
Menschen aller Altersgruppen ist es relevant, dass sie sich wahrend oder auBer-
halb der Arbeit auch selbst verwirklichen kénnen. Natdrlich ist es umso wichtiger,
diese Chance bei der Arbeit zu haben (vgl. Kapitel 3.3, Nr. 10).

FUhrung im Sinne des FUhrungsdreiecks bedeutet, auf die Sehnstchte, BedUrfnisse,
Werte und vor allem die Wirde der Mitarbeiter einzugehen, gleichzeitig aber auch die
Sehnsichte der anderen Zielgruppen zu kennen und diese den Mitarbeitern zu ver-
mitteln. Die FUhrungskraft sollte erkennen, inwieweit sie oder die Organisation die
Sehnstchte konkret erfullen kann, oder begrinden, wenn sie sich nicht erfillen las-
sen. Durch diese ganzheitliche und systemische Betrachtungsweise lassen sich Mit-
arbeiterzufriedenheit und Unternehmenserfolg optimal miteinander verbinden.
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Anforderungsprofile fir Mitarbeiter und Fihrungskraft festlegen

Es ist nicht zuféllig, welchen Typ Mitarbeiter man hat und: Eine FUhrungskraft verdient
die Mitarbeiter, die sie hat. Es ist also notig festzulegen, welche Anforderungen der
Mitarbeiter erflillen soll (Ubersicht 2): Will man etwa einen unmiindigen und ange-
passten oder einen selbstverantwortlichen Mitarbeiter, der die Initiative ergreift und
seine Handlungsspielraume voll ausschopft?

Profile von Mitarbeitern Ubersicht 2
Ein mindiger, selbststandiger Ein unmundiger, angepasster
Mitarbeiter ... Mitarbeiter ...

— Ubernimmt Verantwortung — wartet ab, bis ihm gesagt wird,
— denkt mit was er tun soll
— sieht Uber den Tellerrand hinaus — denkt nur an sein Gebiet
— hat Selbstvertrauen — ist verunsichert
— motiviert und begeistert — macht nur das Allernotwendigste
— Ubt auch mal Kritik an Kollegen — ist kritikscheu
und Vorgesetzten — fuhlt sich nicht verantwortlich
— fuhlt sich verantwortlich fur das — macht keine Verbesserungs-
Ganze vorschlage

— macht Verbesserungsvorschlage

Eigene Zusammenstellung

Langfristig ist — unabhangig von der Art der Arbeit — naturlich der mindige, selbst-
standige, Verantwortung Ubernehmende Mitarbeiter wichtig. Das muss aber die
Fuhrungskraft erst einmal wollen. Sie muss sich also dartber im Klaren sein: Was ist
das Anforderungsprofil meines Mitarbeiters? Glaube ich an seine Verantwortungs-
fahigkeit, glaube ich an seine Entwicklungsmoglichkeit? Welches Menschenbild
habe ich?

Viele FUhrungskréfte verfigen Uber ein negatives Menschenbild. Sie trauen anderen
nichts zu und Ubertragen ihnen deshalb auch keine Verantwortung. Im Sinne einer
Self-fulfilling-Prophecy haben sie dann in kurzer Zeit auch entsprechend unmiindige
Mitarbeiter. Das Anforderungsprofil, das der Mitarbeiter an sich selbst stellt, mag
nicht identisch sein mit dem Profil, das die FUhrungskraft an ihn stellt. Es gibt oft Mit-
arbeiter, die den Wunsch haben: ,Sage mir, was ich tun soll (dann mache ich keine
Fehler).” Die FUhrungskraft sollte in solchen Situationen verdeutlichen, was genau sie
vom Mitarbeiter fordert und erwartet und warum sie dieses fordert und erwartet.
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Profile von Fuhrungskréften Ubersicht 3
Eine gute, ethisch orientierte Eine schlechte Fiihrungskraft ...
Fuhrungskraft ...

— zeigt Commitment zu Leistung — hat keinen Mut zur Fihrung
und Menschenwdirde — zeigt keine Eigeninitiative

— gibt Handlungsspielraume — ist nachtragend

— will die Persénlichkeit und die — fordert und férdert nicht
Fachkompetenz eines jeden — will lieb Kind sein
Mitarbeiters weiterentwickeln — duldet keine Kritik

— lasst einen Mitarbeiter groB3 — zeigt keine Wertschatzung
werden — ist unberechenbar

— ist Coach und Chef

Eigene Zusammenstellung

Natirlich muss die Fuhrungskraft auch wissen, welches Anforderungsprofil im
Selbstbild, also welches Selbstverstandnis als Fiihrungskraft sie hat (Ubersicht 3):
Was ist eine gute Flhrungskraft? Was ist eine schlechte Flhrungskraft? Sie muss
auBerdem das Anforderungsprofil kennen, das die Mitarbeiter oder der Vorgesetzte
an die FUhrungskraft stellen. Das ist keineswegs immer kongruent: Will ich den Chef
spielen oder eher Moderator sein? Will ich wenig oder viel Handlungsspielrdume ge-
ben? Will ich viel oder wenig erklaren? Die Kunst ist es, eine maglichst groBe Uber-
schneidung zwischen den jeweiligen Anforderungsprofilen zu erreichen. Wenn die
eigenen Vorstellungen von denen der anderen stark abweichen, ist es umso wichti-
ger, das eigene Verhalten zu erklaren und zu begriinden, damit man fur sein Gegen-
Uber berechenbar ist.

6.3 \Verstarkung: Multiplikatoren nutzen

Allein erreicht FUhrung nichts. Vielleicht kann ein Erfinder allein ein neues Patent ent-
wickeln oder eine bahnbrechende Entdeckung machen. Aber bereits bei der Umset-
zung in einen Prototyp braucht er ein Team. Schon an diesem einfachen Beispiel zeigt
sich, wie wichtig es ist, dass eine Fuhrungskraft Menschen um sich hat — das brau-
chen nur wenige zu sein —, die die Philosophie des Dreiecks (Kultur der Exzellenz,
Kultur der Menschenwurde, Kultur der Ethikorientierung) unterstitzen.

Als Daumenregel gehen wir vom ,(2+/6/2-)-System*® aus: Man hat ein Team von zehn

Leuten. Ganz selten werden alle zehn dieselbe Meinung vertreten, was die Kulturen
der Exzellenz, der Menschenwlrde und der Ethikorientierung betrifft. Vielmehr wird
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es zunachst eher zwei Personen geben, die von derselben Idee begeistert sind (2+)
und entsprechend vorausgehen. Das sind Menschen, die fachlich kompetent und
(menschlich) integer sind.

Sehr oft wird man aber auch in jedem Team Blockierer haben (2-): Stinkstiefel, Intri-
ganten, chronische Nein-Sager, Minimalisten mit freizeitorientierter Schonhaltung. Im
Extremfall kann schon eine einzige solche Person allein ein Team, eine ganze Abtei-
lung, sogar eine ganze Firma blockieren.

Meistens gibt es auch Leute in der Mitte (6), die abwarten, in welche Richtung es geht.
Wichtig ist, dass die Fihrungsperson diese Formation erkennt und darin die Posi-
tivmultiplikatoren identifiziert. Sie muss wissen, wie sie diese Personen aktiviert und
wie die Negativmultiplikatoren neutralisiert werden kdnnen, sodass diese an Einfluss
verlieren.

Dabei braucht die Fuhrungskraft nicht alles selbst zu machen, sondern kann Proble-
me auch in ihr Team hineintragen, sodass dort Lésungen erarbeitet werden. Ohne
Positivmultiplikatoren besteht keine Chance auf die Verdnderung oder den Erhalt ei-
ner bestimmten Kultur. Im Extremfall muss man sich von den Negativmultiplikatoren
trennen. Doch sehr oft helfen bereits Soll-Ist-Vergleiche oder Gesprache Uber die
Ursachen der Ablehnung, die von der Fuhrungsperson selbst oder von den Posi-
tivmultiplikatoren gefthrt werden.

Es muss nicht immer gleich bleiben, wer in einer Organisation oder Organisationsein-
heit 2+, 6 oder 2—ist. Vielmehr kann dies von Situation zu Situation variieren. Dennoch
oder gerade deswegen muss sich die FUhrungsperson stets vergewissern, dass sie
im Team UnterstUtzer hat, die fUr ihre Flhrungskultur einstehen — flr die ethikorien-
tierte FUhrung, flr die Kultur der Exzellenz und fur die Wertschatzung.

6.4 Kommunikation: Kultur von Feedback und Reflexion férdern

Man braucht fur die Umsetzung der drei Kulturen des Flhrungsdreiecks — Exzellenz,
MenschenwUrde und Ethikorientierung — eine Feedbackkultur, in der hierarchiefreie
Kommunikation moéglich ist: Negatives wie Positives, Kritik und Verbesserungsvor-
schlage durfen jederzeit angesprochen werden. Notwendig ist dabei, dass zumindest
die Positivmultiplikatoren zur Sprache bringen, was gut lauft im Bereich Menschen-
wdurde, im Bereich Exzellenz, im Bereich ethikorientierter Fihrung. Denn ausgehend
von diesen positiven Sichtweisen werden sich die Beteiligten in diese Richtung wei-
terentwickeln kénnen.

Ebenso muss aber auch angesprochen werden durfen, wo Defizite hinsichtlich der
Exzellenz auftreten: Gibt es Qualitdtsprobleme? Wo héangt man den Konkurrenten hin-
terher? Wo erfullt man BedUrfnisse des Kunden nicht? Gleiches gilt im Bereich der
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Menschenwdirde: Wo fehlt es an Wertschatzung? Wo gibt es Diskriminierung? Wo
werden Talente nicht entwickelt? Und genauso im Bereich ethikorientierter Fihrung:
Wo stimmen Worte und Taten nicht Gberein?

In Unternehmen, in denen kritische und negative AuBerungen sanktioniert werden,
besteht keine Chance, eine Kultur von Feedback und Reflexion auf Dauer herzustel-
len. Notwendig ist daher eine offene Kommunikation. Man braucht also — sozusagen
im Popper’schen Sinne — eine Kultur des kritisch-rationalen Denkens, die dann in ei-
nem permanenten Prozess umgesetzt werden muss (Popper, 1996; Frey/Schmalz-
ried, 2013). Das Gegenteil davon ist eine Angstkultur: Keiner traut sich, Missstande
anzusprechen, weil es zu geféhrlich ist, weil man dadurch Nachteile in der Karriere
beflrchtet oder von den Kollegen oder dem Chef negativ bewertet wird.

Das Ansprechen kritischer Aspekte ist jedoch der erste Schritt, die Verbindung mit
Verbesserungsvorschlagen der zweite, um ein Unternehmen, eine Organisation, ein
Team voranzubringen. Die Multiplikatoren — oder mdglichst viele im Team — mussen
sich als Problemldser verstehen, konkrete Losungsvorschlage zur Beseitigung der
Defizite aufzeigen und in deren Umsetzung vorausgehen.

6.5 Multiples Fihrungsverstandnis: sich selbst fuhren,
Mitarbeiter fihren, Team fUhren, Chef fihren

Die Umsetzung der drei Kulturen (Exzellenz, MenschenwUlrde und Ethikorientierung)
setzt ein ganzheitliches FlUhrungsverstandnis voraus hinsichtlich der heterogenen
Zielgruppen und der damit verbundenen heterogenen Ziele. AuBerdem muss klar
sein, dass es bei FUhrung nicht nur darum geht, Mitarbeiter und Teams zu fuhren,
sondern genauso auch sich selbst. Dies bedeutet Folgendes:

1. FGhrungskraft: ,Wie fihre ich mich?*

Wer sich selbst nicht fUhren kann, kann auch andere nicht flhren. Daher ist es nétig,
einen Kompass oder ein Koordinatensystem fir sich selbst zu definieren: Was sind
meine Werte? Was ist meine Flhrungsphilosophie? Was ist meine Lebensphiloso-
phie? Dazu gehdrt natirlich auch permanente Reflexion: Wer bin ich? Was will ich?
Was kann ich? Was muss ich?

Im Kern geht es darum: Wie flhre ich mich selbst, um zur Umsetzung der drei Kultu-
ren des Flhrungsdreiecks beizutragen? Wer Uber sich selbst nicht Bescheid wei3 und
sich selbst nicht fuhren kann, wird letztlich auch andere nicht gut fihren kénnen
(Ubersicht 4).
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FUhrungs-Controlling: Woher weiB ich, Ubersicht 4
wie gut ich flihre?

Harte Daten mit konomischem Erfolgsbarometer erheben (zum Beispiel
Fehlerquoten)

360-Grad-Analyse durchfuhren (bei Kollegen, Kunden, Mitarbeitern,
Vorgesetzten)

Vorgesetzte durch ihre Mitarbeiter bewerten lassen (Achtung: autoritare
Flhrungspersonen erhalten relativ gute Werte, weil negative Bewertungen
den Mitarbeitern zu gefahrlich sind)

Mitarbeiter beobachten:
Korrigieren und kritisieren mich die Mitarbeiter und sprechen sie mich an?
Lachen und Stimmung — was sagen die Gesichter?
Hilfen und Unterstitzung — sind die Mitarbeiter aktiv?
Kommen Mitarbeiter mit Vorschlagen?

Erwartungen der Mitarbeiter durch Fragen ermitteln (unabh&ngig von der als
FUhrungskraft sich selbst zu beantwortenden Frage: Was kann und will ich
erflllen?):

Was finden Sie an lhrer Fihrungskraft gut oder schlecht?

Wenn Sie in meiner Position wéaren, was wirden Sie genauso machen,
was anders?

Welche Erwartungen haben Sie an lhre Flihrungsperson?

Was ist ideale Fihrung? Was ist keine ideale Fihrung?

Wie mdchten Sie geflihrt werden?

Was motiviert Sie? Was demotiviert Sie?

Was war in der Vergangenheit an Fuhrung positiv, was war negativ?

Was lauft gut in der Zusammenarbeit, Kommunikation und Fuhrung?
Was lauft nicht gut?

Eigene Zusammenstellung

2. Fihrungskraft: ,Wie fuhre ich Mitarbeiter?“

Von zentraler Bedeutung ist mit Blick auf die Mitarbeiter der richtige Personalfih-
rungsstil. Denn so verschieden Menschen in ihren Fahigkeiten und Charakteren sind,
so unterschiedlich sollten sie von ihrer FUhrungskraft behandelt werden. Bestimmte
Situationen oder Personen erfordern einen einfihlsamen Umgangston, ausfthrliche
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Diskussionen und Anteilnahme. Andere Situationen oder Personen verlangen klare,
teilweise autoritative Entscheidungen und weniger Rucksichtnahme. Daher muss die
FUhrungsperson lernen, situativ zu fUhren, das heiBt, sich je nach Situation und je
nach Gegenuber unterschiedlich zu verhalten.

Zur situativen Fihrung gehort auch die Umsetzung androgynen Fuhrungsverhaltens.
Darunter versteht man, dass jemand sowohl typisch mannliche als auch typisch weib-
liche (FUhrungs-)Verhaltensweisen zeigt. Zu den typisch maskulinen Fihrungsverhal-
tensweisen zahlen: Harte zeigen, Nein sagen und Durchsetzungsvermdgen demons-
trieren. Zu den typisch femininen Fihrungsverhaltensweisen gehdren: Fragen stellen,
Zuhoren, sich selbst zurlickstellen sowie Geflhle positiver und negativer Art zeigen.
Berth (1998) hat festgestellt: Je starker weibliche FUhrungseigenschaften in Dienst-
leistungsunternehmen wirken, desto hdher ist das Innovationspotenzial. Da durch die
Globalisierung immer neue Anforderungen an Fihrungskrafte gestellt werden, ist un-
ter anderem auch die Vielseitigkeit des Fuhrungsstils fur den unternehmerischen Er-
folg entscheidend.

Situatives und individuelles Fihrungsverhalten zeichnet sich dadurch aus, dass alle
FUhrungsstile, die ethisch erlaubt sind, je nach Sachlage, charakterlicher Reife des
Mitarbeiters und Personlichkeit des Vorgesetzten zum Einsatz kommen. Zu den
ethisch erlaubten FUhrungsstilen gehoren:

— Autoritativ und direktiv. Autoritativ und direktiv heiBt, dass die Fluhrungskraft
klar und deutlich macht, was geht und was nicht. Sie verkdrpert Mut zur Fihrung
und dokumentiert durch die Art ihres Verhaltens Durchsetzungsvermogen. Dieser
Flhrungsstil wird dann gezeigt, wenn es zum Beispiel sehr schnell gehen muss,
wenn man in einer Notlage ist (zum Beispiel in den Arbeitsbereichen von Polizei,
Feuerwehr, Notfallmedizin) oder wenn der Mitarbeiter alles hinterfragt und man
keine Zeit und manchmal auch keine Lust mehr hat, Dinge zu erkléaren.

— Partnerschaftlich - kommunikativ — kooperativ. Hier geht es darum, dass man
auf das Team und jeden einzelnen Mitarbeiter Ricksicht nimmt. Man begriindet,
man flhrt viele Gesprache und man schaut, dass auf jeden Fall in allem (sowohl in
den Zielen als auch auf dem Weg dorthin) ein hohes MaRB an Konsens besteht. Je
hoher der Reifegrad der Mitarbeiter — also je mindiger und selbstbewusster die
Mitarbeiter sind —, umso sinnvoller und notwendiger ist dieser FUhrungsstil.

— Laissez-faire im Sinne von Loslassen und geteilter Filhrung (Shared Leadership).
Man gibt die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten in die Gruppe und
erwartet, dass diese von der Gruppe Ubernommen werden. Die Gruppe Uber-
nimmt dann Verantwortung, weil sie die Gesamtphilosophie teilt: ,Es geht um ge-
meinsame Aufgaben, gemeinsame Ziele, gemeinsame Interessen.” Diese Art von
Shared Leadership wendet sich von einer strikt hierarchisch orientierten Flihrung
ab. Zur geteilten FUhrung gehdrt, dass die Fihrungsperson nur die Rahmenbedin-
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Interview mit Elke Mack,
Lehrstuhl fur Christliche Sozial-
wissenschaft und Sozialethik
der Universitat Erfurt

»,@ute Flhrung spurt, wo die Grenzen

der Belastbarkeit liegen*®

Roman Herzog Institut: Ist Fihrung in
Deutschland suboptimal?

Elke Mack: In Deutschland gibt es ein
Defizit in der gangigen Fuhrungskultur —
sicherlich nicht in jeder Firma, jedoch fl&-
chendeckend Uber viele Branchen hin-
weg. Es scheint eine spezifisch deutsche
Fdhrungskultur zu geben, die durch
Druck, hohe Erwartungen und eine ge-
wisse Angstkultur innerhalb der Hierarchie
bei vielen Menschen Stress verursacht
und ein Ausblenden der Privatsphare for-
dert. ,Je hoher die Position, umso gréBer
der Druck" lautet die gangige Regel. Hier-
flr gibt es dann die entsprechende mone-
tare Kompensation.

Im Management scheint vor allem eine
extrem lange Anwesenheit im Buro, per-
manente Verflgbarkeit Uber digitale Me-
dien, hochster Leistungsdruck und die
vermeintliche Nicht-Existenz von Kindern
und Familie Ublich. Wenn in skandinavi-
schen Landern Menschen noch am spéa-
ten Abend im Buro sitzen, fragt man sie,

ob sie denn keine Familie hatten. In
Deutschland wird oft die Dauer der An-
wesenheit mit dem Grad der Leistungs-
bereitschaft gleichgesetzt; als ob die
Produktivitat innerhalb einer begrenzten
Zeit keine Rolle spielen wurde. Und
selbst bei Homeoffice steht die Kontrolle
und Verfugbarkeit im Vordergrund, nicht
unbedingt der Output. Eine gute Ar-
beitsatmosphare oder die Zufriedenheit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter er-
scheinen zweitrangig.

Hinzu kommt bei internationalen Unter-
nehmen die Erwartung der internationa-
len Mobilitdt. Menschen mit dem An-
spruch auf beruflichen Aufstieg mussen
unabhangig von privaten Bindungen glo-
bal verflgbar sein und selbstverstandlich
die Bereitschaft mitbringen, einige Jahre
im Ausland tatig zu sein.

Teilzeit, familidre Auszeiten, Wiederein-
stieg in den Beruf, ja Uberhaupt die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf sind
im hoheren Management immer noch
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Fremdworter. Im Grunde ist nur die alte
Hausfrauenehe, die dem Ehemann den
Rucken freihalt, die kinderlose Beziehung
oder die als Single lebende Frau mit
dieser FUhrungsunkultur vereinbar. Inso-
fern ist die hochste Fuhrungsebene in
deutschen Unternehmen méannlicher und
familienfeindlicher als in allen anderen
westlichen Landern.

RHI: [st Fihrung schwierig und wenn ja,
was macht Fihrung schwierig?

Mack: Fihrung ist aus mehreren Grin-
den schwierig: Zunachst, weil sie zwi-
schen funktionalen Zielen und mensch-
lichen Befindlichkeiten eine geeignete
Beziehung herstellen muss. FUhrung
kann sich nicht vom globalen Wettbe-
werbsdruck, den Markterfordernissen
oder 6konomischen Unternehmenszielen
isolieren, sondern soll diese bestmoglich
erreichen.

AuBerdem muss FUhrung funktionale
Erfordernisse mit den individuellen Be-
durfnissen der arbeitenden Menschen
zusammenbringen. Alle Umfragen besta-
tigen, dass eine rein monetare Entloh-
nung kein ausreichendes Kriterium far
die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern am Arbeitsplatz ist.
Kein Mensch ist eine Maschine oder ein
Roboter, sodass es immer schwierig ist,
Unternehmensoptimierung rein funktio-
nal und in Absehung des erforderlichen
Humankapitals zu erreichen. Die Kunst
besteht im Ausbalancieren von menschli-
cher Individualitat, Psyche und seelischer
Verletzbarkeit mit den technischen, dko-
nomischen oder politischen Ausrichtun-
gen einer Unternehmung. Demotivation
und innere Emigration schaden jeder Fir-
ma, sind aber verbreiteter, als man denkt,
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sodass eine Flhrungskultur, die dies au-
Ber Acht lasst, héchst verbesserungsbe-
durftig erscheint.

Des Weiteren ist Fuhrung deshalb so
kompliziert, weil eine hierarchisch Hoher-
stehende oder ein hierarchisch Hoher-
stehender die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu Leistungen und Kreativitat
ermuntern, in Gruppen koordinieren und
zur Identifikation mit dem Unternehmen
motivieren soll. Die schwierigste Aufgabe
einer FUhrungspersonlichkeit ist es, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter auf Dauer
zu motivieren und Uber ihr Berufs- bezie-
hungsweise Firmenleben hinweg zur
Freude am Arbeiten und damit indirekt zu
kontinuierlicher Leistung zu bringen.

Wem es gelingt, Menschen Freude am Ar-
beiten zu vermitteln — etwa dadurch, dass
man sich selbst moglichst intensiv ein-
bringt —, der- oder diejenige ist eine wahre
Flhrungspersonlichkeit. Hierflr bedarf es
jedoch nicht nur naturlicher Autoritat und
anzuerkennender Fachkompetenz, son-
dern auch der Fahigkeit zur EinfUhlung
und zur tiefen menschlichen Anerkennung
eines jeden Einzelnen, fur den man ver-
antwortlich ist. Am besten wird das er-
reicht, wenn Menschen splren, dass Fuh-
rungspersonlichkeiten sich wirklich fur sie
als Person interessieren — und nicht nur
fUr ihr Funktionieren und ihren Output.
Dies kann auch mittelbar durch die Unter-
nehmensebenen und -linien geschehen,
wenn es von der Unternehmensleitung als
direktes Fuhrungsziel angeregt wird.

Gute Fuhrung spurt, wo die Grenzen der
Belastbarkeit liegen und wann zusatzliche
ideelle Anerkennung notwendig ist. Durch
das Bewusstsein von Mitarbeitern, in ih-
rer Arbeit von Vorgesetzten und Manage-
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ment geschatzt zu werden, erhalt ein Un-
ternehmen das an Leistung zurlck, was
es selbst bereit ist, seinen Mitarbeitern zu
geben. FUhrung ist dementsprechend ein
Dialog und ein Wechselspiel, das trotz
hierarchischer Unterschiede auf einer mog-
lichst gleichrangigen Interaktion basieren
muss, die den jeweils anderen anerkennt.

RHI: Was unterscheidet Fihrung in Wis-
senschaft und Hochschule von anderen
Bereichen?

Mack: In der Wissenschaft ist Fuhrung
einfacher als in anderen Bereichen, well
es primar um die Sache geht und junge
Menschen aus Interesse am Fach freiwillig
an den Lehrstuhl kommen. Es lasst sich
leicht ein kooperativer Teamgeist entwi-
ckeln und gleichrangig forschen. Zudem
sind alle Projekte zeitlich befristet mit dem
Ziel, junge Menschen weiterzubilden und
optimal fur die Welt auBerhalb der Univer-
sitdt vorzubereiten. Ich vergleiche Fuh-
rung in meinem Bereich immer mit einer
Familie. Die Doktormutter oder akademi-
sche Lehrerin muss in erster Linie fur ihr
Fach begeistern und dann alle, die sich
besonders daflr interessieren, wdrdigen,
weiter motivieren und sich um sie Uber
das jeweilige Projekt hinaus kimmern. In
der Ethik ist dies leicht, weil es hochst
spannende, aktuelle Themen gibt und klu-
ge Leute, die sich daflr interessieren.

Auch die akademische Fuhrung im Rah-
men eines Kollegenteams an Fakultaten
ist zwar gegen Spannungen nicht gefeit,
jedoch durch die Gleichrangigkeit aller
Professoren grundsétzlich teamorien-
tiert. Problematisch wird akademische
Fihrung erst auf der FUhrungsebene
von Hochschulen und Universitaten, die
politischen und 6konomischen Zwangen
unterliegen, Verteilungsentscheidungen
treffen mussen, Leistungsanreize bie-
ten sollen sowie unbequeme politische
Entscheidungen in ihren eigenen Reihen
durchsetzen mussen. Hier Gerechtigkeit
zwischen Fakultaten, Professuren so-
wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
schaffen ist eine hohe Kunst, die trotz der
Beteiligung akademischer Selbstverwal-
tung selten vollends gelingt.

Im Grunde gilt in Wissenschaft und sozia-
len Unternehmen die gleiche Maxime wie
in der Wirtschaft: Die Anerkennung des
Einzelnen muss so intensiv personlich ver-
mittelt werden, dass Menschen die Sys-
temerfordernisse dauerhaft motiviert und
freiwillig allzeit gern erflllen, da sie Ge-
rechtigkeit erfahren und sich tber ihre mo-
netare Kompensation hinaus gewdirdigt
fUhlen. Fordern und Foérdern in Balance
und Fairness, verbunden mit einer glaub-
wurdigen Vorbildfunktion, indem die Fih-
rungspersonlichkeit sich selbst als Person
einbringt — das ist die Kunst der Flhrung.
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gungen und die Oberziele festlegt und das Team letztlich freundschaftlich beglei-
tet, sich aber nicht zu sehr in die Details einmischt.

Es gibt nicht den einzig richtigen Fuhrungsstil, wohl aber einige falsche oder unange-
messene FUhrungspraktiken. Zu unterscheiden ist, ob ein Fihrungsverhalten in be-
stimmten Situationen nicht angewendet werden sollte, weil es ungeeignet ist, oder ob
es grundsatzlich als tabu zu gelten hat. Ethisch tabu sind Fuhrungsstile, die men-
schenverachtend sind, weil sie die Wirde des Menschen verletzen. Und obwohl es
unserer Verfassung widerspricht (,Die WUrde des Menschen ist unantastbar®, Artikel 1
Absatz 1 Satz 1 Grundgesetz), kommt es haufig vor, dass im Arbeitsleben die Men-
schenwdUrde verletzt wird. Wenn hier nicht Mitarbeiter und Chefs mit Zivilcourage

Die Klarung von Erwartungen und Zielen Ubersicht 5

— Wer kein Ziel hat, kann kein Ziel erreichen. Es gilt daher zu kléaren, was der
Soll-Zustand ist. Das Ziel muss dabei mdglichst von einer Vision abgeleitet
sein.

— Es geht darum, nie das Ziel aus den Augen zu verlieren: Menschen verzet-
teln sich oft und machen zu viele Dinge auf einmal. Wichtig ist deshalb zu
wissen: Was ist das Oberziel? Was sind die Unterziele? Denn in der Realitat
haben wir es zumeist mit multiplen Zielen zu tun.

— Man muss eine realistische Sicht der Ist-Situation haben. Haufig unterschei-
den sich Menschen in der Sichtweise oder Beschreibung der Ist-Situation.
Die Ubereinstimmung der Sichtweisen von Fiihrungskraft und Mitarbeiter ist
eine wichtige Voraussetzung fur die Erreichung gemeinsam vereinbarter
Ziele.

— Man muss konkrete MaBnahmen und Spielregeln vereinbaren, wie man vom
Ist zum Soll kommt.

— Man muss die Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten flr die einzelnen
MaBnahmen klaren.

— Man muss einen exakten Zeitrahmen festlegen.

— Man muss ein klares Controlling festlegen, im Sinne von ,Wer begleitet den
Prozess? Wer kontrolliert, ob die einzelnen Unterziele und letztlich das
Gesamtziel erreicht wurden?*.

— Man muss differenzieren zwischen Zieldiktaten, die es gibt, wenn der Markt
keine andere Alternative zulasst — beispielsweise dass man als Geschaft bis
22 Uhr 6ffnen muss, weil alle Konkurrenten das so machen —, und Vereinba-
rungen, bei denen man die Zustimmung des Mitarbeiters braucht.

Eigene Zusammenstellung
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Stoppsignale setzen und dagegen einschreiten, entwickelt sich eine menschenun-
wurdige Eigendynamik. Im Einzelnen haben folgende Fuhrungsstile als tabu zu gelten:

— Autoritar. Der autoritare FUhrungsstil ist tabu, wenn er darin besteht, nach unten zu
treten (und selbst oben einzuknicken), Menschen klein zu machen, anzuschreien.
Autoritar ist nicht zu verwechseln mit autoritativ. Beim autoritativen Fuhrungsstil
geht es darum, dass man den Mut hat zu fihren und seine Autoritat walten Iasst.

— Destruktiv. Der destruktive FUhrungsstil auBert sich in rlicksichtslosem, zerstére-
rischem, negativem oder zynischem Verhalten. Mobbing gehdért dazu, aber auch
das Tolerieren von Mobbing.

— Laissez-faire. Wird dieser Flihrungsstil im Sinne von Gleichgultigkeit und Interes-
senlosigkeit angewendet, beglnstigt er die Haltung ,alles ist erlaubt® und fihrt zu
Chaos und Kontrollverlust. Laissez-faire im Sinne von Loslassen und die Kompe-
tenz und Verantwortung in die Gruppe geben ist dagegen sinnvoll und notwendig
im Sinne von FUhrung teilen (Shared Leadership).

Ein weiterer bedeutsamer Aspekt in der Mitarbeiterfiihrung liegt in der Klarung von
Erwartungen und Zielen (Ubersicht 5).

3. Fihrungskraft: ,Wie fihre ich ein Team?*

Den einzelnen Mitarbeiter zu flihren, ist die eine Sache; ein Team zu fUhren, stellt eine
viel komplexere Aufgabe dar. Es gilt, die Starken und Schwaéchen jedes Einzelnen im
Team zu erkennen sowie Konflikte wahrzunehmen und konstruktiv zu 16sen. Dazu
bendtigt man sehr viel Know-how und Sensibilitat im Umgang mit Menschen. Und es
bedarf der Klarheit hinsichtlich der Ziele, Spielregeln und Werte, aber gleichzeitig des
Bewusstseins um die Heterogenitat der Charaktere, Arbeitsweisen oder L&sungs-
maoglichkeiten. Dabei hilft es oft, wenn sich das Team Leistungs- oder Verhaltens-
spielregeln gibt. Beispiele fiir solche Spielregeln stellt Ubersicht 6 zusammen.

Wichtig ist, dass diese Werte und Spielregeln des Umgangs von allen Teammitglie-
dern akzeptiert werden. Dabei ist es hilfreich, sich auf Gemeinsamkeiten zu konzent-
rieren statt auf trennende Aspekte, also auf gemeinsame Aufgaben, gemeinsame In-
teressen, gemeinsame Ziele. Daran schlieBt sich die Frage an, wie sich der Teamgeist
innerhalb eines Teams sowie dessen Effizienz erhéhen lassen (Ubersicht 7).

In einem Team ist die FUhrungsperson oft Schiedsrichter. Sie muss entscheiden, was
richtig oder falsch, fair oder unfair, was im griinen oder roten Bereich ist. Dieser
Schiedsrichterfunktion sind sich viele Fihrungskréafte nicht bewusst oder sie wollen
sich nicht klar positionieren. Aber sie tragen die Verantwortung daflr, Spielregeln zu
definieren und RegelverstoBe klar zu artikulieren. Naturlich sollte die Fiihrungsperson
nicht als Oberlehrer auftreten und sie muss sich auch nicht allein verantwortlich fih-
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Werte: Spielregeln des Umgangs Ubersicht 6

Wir praktizieren Offenheit (Open-Mindedness statt Closed-Mindedness).

Wir tauschen Informationen und Wissen untereinander aus (hierarchiefreie
Kommunikation), statt uns nach der Devise ,Wissen ist Macht” zu verhalten.

Wir leben eine Lob- und Anerkennungskultur, eine konstruktive Streit- und
Konfliktkultur. Dies bedeutet: Feedback geben und Feedback einholen,
direkt und spontan; fragen kénnen, zuhdren kénnen.

Wir leben eine Problemldsekultur: Jedes Problem verbinden wir mit zwei bis
drei Losungen. Dadurch wird positives Denken vorangebracht.

Wir denken in Kategorien von verdnderbaren Welten. Wir denken in Mdglich-
keiten, Starken und Chancen.

Wir wollen, dass unsere Arbeit und der Umgang miteinander SpaB machen
und angenehm sind. Wir wollen uns bei der Arbeit wohlftihlen.

Wir haben klare Ziele, Standards, Erwartungen und Spielregeln.
Wir sind fair im Umgang. Es gilt: “Tough on the issue, soft on the person.”
Ich bin zustandig. Wenn nicht ich, wer dann? Die Veranderung beginnt bei mir.

Eigene Zusammenstellung

Wie erhéht man Teamgeist und Effizienz? Ubersicht 7

Gemeinsame Aktivitaten durchfiihren (Geburtstage feiern, wandern usw.)

RegelmaBig reflektieren: Was lauft gut? Was lauft nicht gut? Wie kann man
den Zustand verbessern?

Meinungsfuhrer unterstitzen, die reflektieren und sich klar positionieren,
was das Positive, das Negative und das Verbesserungswiurdige betrifft

Teams richtig zusammensetzen (unterschiedliche Talente zusammenbringen)
Erfolge und Teilerfolge feiern

Stolz sein auf das Team

Latente Konflikte sofort ansprechen

In Einzelgesprachen Erfolge und Misserfolge ansprechen und kléaren, wo
noch Potenzial entwickelt werden kann
HeiBer-Stuhl-Methode anwenden: Jedes Teammitglied bekommt von den

anderen Feedback: Was ist positiv? Was ist noch nicht so positiv? Welche
Verbesserungsvorschlage haben die Teammitglieder?

Eigene Zusammenstellung
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len. Sie braucht aber in ihrem Team Leute, die Regelverletzungen ansprechen, so-
dass man sich gemeinsam die Konsequenzen Uberlegt. Die Folge muss nicht immer
— salopp formuliert — ,RUbe ab“ lauten. Aber man muss Ursachenanalyse betreiben
mit dem Ziel, Fehlverhalten in Zukunft zu vermeiden.

4. Mitarbeiter: ,Wie fuhre ich den Chef?“
Flhren heit auch immer ,FUhrung des Chefs®, im Sinne von ,Was kann ich als Mitar-
beiter tun, damit mein Chef sich so verhélt, wie ich es wiinsche?* und ,Was habe ich

unternommen, dass mein Chef einen Beitrag zur Umsetzung aller drei Kulturen des
Flhrungsdreiecks — Menschenwdirde, Exzellenz, Ethikorientierung — leistet?”.

Fihrung des Chefs: Faktoren einer Ubersicht 8
konstruktiven Zusammenarbeit

— Dem Chef Ruckmeldung geben Uber Ist- und Soll-Zustand

— Mit Ich-Botschaften arbeiten: ,Ich sehe Folgendes ...% ,Meine Wahrneh-
mung ist ..."

— Den richtigen Ort, den richtigen Zeitpunkt, den richtigen Ton fur Kritik
wahlen

— Perspektivenwechsel entwickeln: Wie erreiche ich den Chef? Was treibt ihn?
Was ist ihm wichtig?

— Keine Angst vor Hierarchie haben, nicht untertanig, sondern respektvoll im
Umgang sein

— Sich professionell vorbereiten: Was will ich erreichen und wie will ich es
erreichen?

— Gegenargumente vorwegnehmen und im Vorfeld Uberzeugende Argumente
finden

— Klare Ziele vereinbaren und Erwartungen klaren
— Feedback geben und Feedback einfordern

— Immer nach der Devise arbeiten: Was habe ich unternommen, dass mein
Chef sich so verhalt, wie ich es wiinsche?

— Im Extremfall gilt: Lieber nachher um Entschuldigung bitten als vorher um
Erlaubnis fragen, das heiBt, Initiative ergreifen und Freirdume voll ausnutzen

— Man darf seinen Chef aber auch loben und bestarken bei Verhaltensdimen-
sionen, die einem viel bedeuten.

Eigene Zusammenstellung
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Zur FUhrung des Chefs gehort, den Chef mit den Soll-Ist-Diskrepanzen seines Fih-
rungsverhaltens zu konfrontieren, Erwartungen zu kléaren und Vereinbarungen einzu-
fordern (Ubersicht 8). Gleichzeitig ist es wichtig, ihn zu loben, wo man bestimmte
Verhaltensweisen verstarken mochte. SchlieBlich muss man auch erkennen, in wel-
chen Konfliktsituationen der Chef steht.

Fazit

Unser Fuhrungsbegriff ist sehr weit: ,Habe ich alles unternommen, dass sowohl ich,
meine Mitarbeiter, mein Team, mein Chef einen Beitrag zur Umsetzung der drei Kultu-
ren des FUhrungsdreiecks leisten und sind gentgend Kontrollmechanismen vorhan-
den, um Defizite in den drei Kulturen aufzudecken und zu minimieren?*

6.6 Reflexion: ,Das Hamsterrad anhalten

Um sich fachlich und persénlich weiterzuentwickeln, ist es sinnvoll, regelmaBig das
Hamsterrad anzuhalten. Denn Erfahrung allein macht Menschen nicht kliger, sondern
es ist die richtige Reflexion von Erfahrung. Das lauft letztlich darauf hinaus, das
Hamsterrad des Lebens anzuhalten, in der Routine innezuhalten und sich mindestens
die folgenden funf Fragen zu stellen:

— Mache ich die richtigen Dinge?
— Mache ich diese Dinge richtig?
— Was lief gut?

— Was lief nicht gut?

— Wie kann ich mich verbessern?

Man muss also sich selbst gegentber kritisch sein. Man muss sich hinterfragen. Es
gilt — psychologisch gesehen — die Aussage: ,Jeder ist sich selbst der Blindeste.” Man
ist oft Gefangener seiner selbst und sieht die blinden Flecken nicht. Genauso wichtig
wie die Selbstreflexion ist deshalb die Teamreflexion:

— Machen wir im Team die richtigen Dinge?
— Machen wir diese Dinge richtig?

— Was lief gut?

—  Was lief nicht gut?

—  Wie kénnen wir uns verbessern?

West/Anderson (1996) haben festgestellt, dass durch Teamreflexion der kontinuierli-

che Verbesserungsprozess in Gang bleibt, der letztlich fur die Teamleistung entschei-
dend ist.
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Es geht nicht nur in der Fihrung, sondern auch insgesamt immer auch darum, das
Hamsterrad kurzfristig anzuhalten im Sinne von ,Ist das mein Leben in Arbeit, Beruf
und Privatleben? Fuhre ich dieses Leben richtig? Was lauft gut, was lauft nicht gut,
wie kann ich mich verbessern?*. Reflexion ist ein ganz zentraler Aspekt der Person-
lichkeitsentwicklung und der fachlichen Entwicklung. Wer nicht reflektieren kann,
wird auch nie eine gute FUhrungskraft sein.
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Fazit und Ausblick

Was kénnen Unternehmen im Allgemeinen und Flhrungskrafte im Besonderen mit
den bis hierhin gewonnenen Erkenntnissen zum Thema ,gute Flhrung® anfangen?
Was ist die Botschaft fur all jene, die in der Praxis sowohl als FUhrungsperson als
auch als Mitarbeiter tatig sind?

Gute Flhrung basiert auf drei grundlegenden Voraussetzungen:

— der Kultur der Menschenwdirde,
— der Kultur der Exzellenz und
— der Kultur der Ethikorientierung.

Durch schlechte Fuhrung verschwenden wir sehr viel Motivation und Kreativitat. Man
stelle sich bloB vor: Wie viel erfolgreicher waren wir im globalen Wettbewerb, wenn
wir in unserem FlUhrungsverhalten besser waren? Wenn es uns gelange, wenigstens
einen Teil der FUhrungsfehler zu vermeiden, und wenn es uns weiterhin gelange, we-
nigstens einen Teil der Vorschlage, die hier fur gute FUhrung unterbreitet werden,
umzusetzen, dann wurde dies in vielerlei Hinsicht zu einer starkeren Entfaltung von
Kreativitat und Motivation sowie zu gréBerem unternehmerischem Erfolg beitragen.

Wir stellen fest, dass sich bei guter Mitarbeiter- und Unternehmensfihrung die Iden-
tifikation der Beschaftigten mit ihren Aufgaben, mit der Fuhrungskraft und mit der
Organisation erhoht, die Arbeitszufriedenheit und das Wohlbefinden steigen und
— was mindestens genauso wichtig ist — ihre Bereitschaft zur Verantwortungsuber-
nahme sowie ihre Eigeninitiative zunehmen. Die Mitarbeiter sind dann bestrebt, so zu
handeln, als ob ihnen das Unternehmen gehoren wirde.

Forschungsergebnisse zeigen, dass infolgedessen sowohl die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter und Kunden als auch der 6konomische Erfolg steigen (Frey/Schmalzried,
2013). Die Umsetzung ethischer Prinzipien am Arbeitsplatz sowie das Commitment
aller zu klarer Leistungs- und Qualitatskultur gehen also Hand in Hand mit 6konomi-
schem Erfolg.

Das postulierte Fuhrungsverhalten tragt letztlich der Tatsache Rechnung, dass in sich
wandelnden Zeiten auch Fuhrung sich &ndern muss. Das Wertesystem, das beispiels-
weise die Generation Y (die Generation, die nach 1980 geboren wurde) von den Flh-
rungskraften fordert, entspricht dem, welches notwendig ist in einer komplexen, zu-
nehmend mehr am Kunden orientierten Geschaftswelt.

Die Kernbotschaften an Fuhrungskréfte, die sich aus den Grundlagen ethikorientierter
Flhrung ergeben, lassen sich in wenigen Satzen zusammenfassen:
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— Vermittle Sinn.

— Schaffe die Bedingungen daflr, dass Arbeit Freude und SpaB3 macht.

— Kommuniziere und informiere Uber den Tellerrand hinaus.

— Sei dir bewusst, dass Fuhrung immer mit Kommunikation verbunden ist.
— Gib mdglichst viele Handlungsspielraume.

— Vergewissere dich, ob die Ziele und Erwartungen klar sind — und zwar beidseitig,
also auch die Erwartungen, die die Mitarbeiter an die Fihrung haben.

— Gib moglichst konkretes positives und kritisches Feedback; dies sollte immer auf-
bauend statt destruktiv erfolgen.

— Die Wertschatzung im Sinne von Anerkennung ist oberstes Gebot.

— Vermittle Fairness — und falls die Ergebnisfairness schon schwer umzusetzen ist,
so zumindest prozedurale, informationale und interaktionale Fairness.

— Sorge fUr ein gutes Betriebsklima, damit die Menschen sich wohlfihlen und sich
mit dem Team und der Organisation identifizieren.

— Gib den Menschen Entwicklungsperspektiven, sodass sie sich fachlich und per-
sonlich weiterentwickeln kénnen.

— Sei als Fihrungsperson Vorbild fir Qualitdt und stetige Verbesserung und habe
Respekt im Umgang mit Menschen.

— Reflektiere laufend dein Verhalten und lass dir von deiner Umgebung Feedback
geben, wie es bestellt ist um eine Kultur der Exzellenz, Menschenwlrde und Ethik.

Diese Leitsatze haben sehr viel mit dem Menschenbild, das eine Fuhrungskraft von
anderen hat, und mit ihrem personlichen Charakter zu tun. FUhlt man sich als Fuh-
rungskraft als Gottvater, als Herrscher, als Diktator — oder als verantwortungsvoller
Diener und Wanderprediger? Geht man als Flhrungsperson arrogant, narzisstisch
und machtorientiert vor und hélt sich fur wichtiger als die Organisation? Orientiert
man sich nur an Effizienz, wirtschaftlichem Erfolg und Zahlen, nicht aber an den Men-
schen, die dieses hervorbringen? Oder fUhlt man sich fir eine Balance von Exzellenz,
Menschenwirde und Ethik verantwortlich?

Das von einer guten Fuhrungskraft geforderte Menschenbild bedeutet einerseits, leis-
tungsorientiert zu sein, andererseits aber den Menschen nicht zu vergessen. Hier
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zeigt sich, dass man beides braucht: ein unternehmerisches Herz, das fur Leistungs-
und Kundenorientierung schlagt, und eine humanistische Grundidee, die Menschen
nicht klein macht, sondern ihre Potenziale zur Entfaltung bringt.

Die in diesem Buch vorgestellten Erkenntnisse und Empfehlungen haben nichts mit
Gutmenschentum zu tun. Sondern es geht darum, leistungs-, ziel- und qualitatsorien-
tiert zu agieren. Denn nur dadurch hat man Uberlebenschancen auf dem Markt. Aber:
Wer nur das eine Ziel von Leistung und Effizienz kennt, wird sich von den Menschen
entfremden. Die Mitarbeiter sind anstandig, das heif3t nach ethisch-moralischen Prin-
zipien zu behandeln. Denn nur dann werden sie die notwendige Leistung und Qualitat
hervorbringen. Nicht nur aus humanistischen, sondern auch aus 6konomischen
Grinden muss man die Menschen wertschéatzend, fair und respektvoll behandeln.

Spitzenleistung und Menschlichkeit sind kein Widerspruch, sondern ergdnzen und
bedingen einander. Wer sich dieser Zusammenhange nicht bewusst ist, vergeudet
sehr viel Potenzial und verhélt sich deshalb nicht kaufmannisch. Wir brauchen eine
neue Fuhrung — sie ist vereinbar mit dem gesunden Menschenverstand: Leistung mit
Menschlichkeit verbinden.
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