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GefUhrt wird in allen Bereichen des Lebens —

wir flhren Beziehungen, Gesprache, Konten ...
Besonders aus Wirtschaft und Politik ist Fihrung
nicht wegzudenken — sie ist mitentscheidend fir
den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens
oder eines politischen Konzepts. Immer haufiger
wird in den Medien allerdings eine ,FUhrungskrise®
heraufbeschworen. Doch was bedeutet das? Gibt
es zu viel oder zu wenig Fuhrung? Oder werden
wir einfach schlecht gefihrt von den politisch und
wirtschaftlich Verantwortlichen?

Wenn wir Flhrung als die Fahigkeit definieren, eine
Richtung vorzugeben, mangelt es vielen Fuhrenden
heute anscheinend an einem inneren Kompass,
der klar und unbestechlich den Weg weist. Denn

in Zeiten von Globalisierung und Digitalisierung
wird Fuhrung immer komplexer. Der demografische
Wandel stellt die Unternehmen vor weitere Heraus-
forderungen — Stichwort: Fachkraftemangel — und
verlangt auch nach neuen FUhrungsqualitaten.
Mitarbeiter mit ihren Fahigkeiten und Bedurfnissen
flr die Ziele des Unternehmens zu begeistern und
zu eigenverantwortlichem Handeln zu motivieren,
sind dabei nur zwei Aspekte, die gute FUhrung
auszeichnen. Diese kann nur gelingen, wenn wir
mehr Uber FUhrung wissen — angefangen von ihren
ethischen Grundlagen bis hin zu verschiedenen
Flhrungsstilen. Die Frage lautet: Welche Flhrung
brauchen wir?

Dabei gilt es, von manch althergebrachten Vorstel-
lungen Abschied zu nehmen. Oft genug beruhen
sie auf Mythen Uber Flhrung, die einer rationalen
Betrachtung und den Anforderungen der moder-
nen Gesellschaft nicht standhalten. Wir missen
»,FUhrung ANDERS denken” — und genau dazu
will das Roman Herzog Institut (RHI) in bewahrter
interdisziplinarer Weise ermuntern. Das 11. Fach-
symposium des RHI, das am 20. November 2013
in der MUinchner Residenz stattfand, bot den
Referentinnen und Referenten sowie tUber 300 Gés-
ten Gelegenheit, Uber

miteinander ins
Gesprach zu kommen. Dabei gab es durchaus
Uberraschende Erkenntnisse zu gewinnen und Kon-
troverses zu hdren. Einige DenkanstdBe aus der
Veranstaltung haben wir fir Sie in dieser Ausgabe
von WissensWert zusammengetragen.

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


http://m.romanherzoginstitut.de/videos/wo-wird-ueberall-gefuehrt/
http://m.romanherzoginstitut.de/videos/wo-wird-ueberall-gefuehrt/

ROMAN HERZOG

INSTITUT

Was waére ein Orchester ohne seinen Dirigenten?
Dass Fuhrung nicht nur in Politik und Wirtschaft,
sondern auch in anderen Bereichen des Lebens
eine wichtige Rolle spielt, wurde beim musika-
lischen

deutlich. Unter der Leitung von Christoph Adt
spielten Mitglieder der Bad Reichenhaller Philhar-
monie Werke von Wolfgang Amadeus Mozart und
veranschaulichten, wie unter einer kompetenten
FUhrung viele Einzelleistungen zu einem harmoni-
schen Ganzen zusammengefligt werden kénnen.
Diese Erkenntnis ist an sich nicht neu — fur einen
Uberraschungsmoment sorgte der Dirigent jedoch,
als er das Orchester kurzfristig sich selbst UberlieB,
um im Zuschauerraum Platz zu nehmen, und damit

Prof. Christoph Adt, Henning Krumrey und Prof. Randolf Rodenstock im Gespréach

den eigenen Fuhrungsanspruch infrage stellte.
Damit war man mitten im Thema der Veranstaltung:
Flhrung anders denken — auch ohne Fuhrung?
Liegt der Sinn von Fuhrung darin, sich zumindest
zeitweise Uberflissig zu machen? Wie wichtig

ist Kontrolle durch die Fihrenden? Oder anders
gefragt: Welche Rolle spielt das Vertrauen in die
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter?

»Als Dirigent méchte ich das Orchester
hérend leiten.

Wie FUhrung gelingt und worin sie besteht, waren
Themen der anschlieBenden Talkrunde, zu der
Moderator Henning Krumrey, stellvertretender
Chefredakteur der WirtschaftsWoche, Randolf
Rodenstock und Christoph Adt einlud. Als Orches-
terleiter setze Adt eine bewusste Entscheidung,
,das Einzelne unterzuordnen unter das Ganze des
Orchesters”. Es sei eine groBe Kunst, eine Gruppe
so zu fUhren, dass deren Gesamtleistung besser
ist als die Summe der Einzelleistungen. Dabei
wirke Vertrauen motivierend auf die Mitarbeiter und
flhre zu besseren Ergebnissen — eine Aussage, die


http://m.romanherzoginstitut.de/videos/best-of-symposium-2013/
http://m.romanherzoginstitut.de/videos/best-of-symposium-2013/
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Prof._Adt_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Prof._Adt_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Prof._Adt_HN.pdf
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Randolf Rodenstock bekréftigte: ,FUhrung ohne
Vertrauen kann es nicht geben. Das Gegenteil
von Vertrauen ist Kontrolle, die teuer und demoti-
vierend ist.“ Einig war man sich auch hinsichtlich
der Rolle von Fuhrungskraften. Nach Adts Ansicht
liegt die Kunst der Flhrung darin, quasi suggestiv
zu wirken, ,dass jeder es so machen kann, wie er
es immer wollte“. Besteht die Kunst der FUhrung
also darin, dass die Gefuhrten es nicht merken?
,ES muss nicht immer ein Vorturner dabei sein®,
pflichtete Rodenstock bei. FUhrungskrafte missten
aus dem Hintergrund agieren, jedoch sollten die
Zielvorgaben eindeutig sein.

Klare Ziele zu finden und zu formulieren, dabei
Realitatssinn wie auch visionédres Denken einflieBen
zu lassen, sind nach Ansicht des RHI-Vorstands-
vorsitzenden die wesentlichen Aufgaben einer
Fahrungskraft. Nicht immer erweise sich der beste
Fachmann auch als der beste Flhrer. Zum Anforde-
rungsprofil an FUhrungskrafte gehodrten auBerdem
die Fahigkeit, die ,richtigen Menschen zusammen-
zubringen (,hire for attitude, not skill“) sowie ethi-
sche Prinzipien. All dies k&énne man sich nicht allein
durch Coaching aneignen — auch wenn solches
unverzichtbar sei, um beispielsweise Methodik,
Kommunikation, Planung und Kontrolle zu lernen.
Die provokante daraus resultierende Frage, ob

es ,geborene’ Flhrungskréfte gibt, lieB man dann
doch lieber unbeantwortet und beschrankte sich
auf die Definition von Kriterien, die gute FUhrung
auszeichnen. Dazu gehdéren der Respekt vor den
Mitarbeitern und ihren individuellen Féhigkeiten und
Bedurfnissen sowie der Wunsch, das Beste aus
den Menschen herauszuholen.

Mit Blick auf seine Berufspraxis wies Rodenstock
darauf hin, dass viele Unternehmen noch Nachhol-
bedarf hatten, was die Nutzung von Ressourcen
inrer Mitarbeiter betrifft. Er hat haufig die Erfahrung
gemacht, dass gerade Querdenker und Abweichler
Uber jene kreativen Potenziale verflgen, die ein
Team voranbringen und ausschlaggebend flr den
unternehmerischen Erfolg sind. Ein unkonventio-
neller Denkansatz liefere oft den entscheidenden
Impuls, das Quantchen Innovation, das ein Konzept
in eine neue Richtung lenkt. Daher sei es besser
»auch den Minderheitsmeinungen nachzuspuren,
statt nur demokratisch abzustimmen und sich auf
den kleinsten gemeinsamen Nenner zu einigen®,
betonte er. Und Adt brachte es schmunzelnd auf
den Punkt: ,Demokratie geht nicht immer flr einen
Dirigenten.”

»Ohne Respekt vor dem Menschen kommt
man heute nicht mehr aus — manche in den
Unternehmen versuchen es dennoch.“


http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Rodenstock.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Rodenstock.pdf
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Prof. Dr. med. Karl-Walter Jauch,
Arztlicher Direktor des Klinikums der
Universitat Minchen:

,AUf Diinkel sollte verzichtet werden.“

Jonglieren statt Navigieren?

In einer zweiten Gesprachsrunde verlagerte sich
der Fokus von den allgemeinen zu speziellen
Aspekten von Fuhrung. Wo liegen die Probleme

in der Praxis, wenn das theoretische Wissen tber
Fuhrung doch weit verbreitet und verfligbar sein
misste? Die Zahlen sprechen fiir sich: Uber 14.000
Buchtitel zum Thema FUhrung sind bei Amazon
erhéltlich; wer den Begriff bei Google eingibt, erhélt
Uber 24 Millionen () Eintrage. Der Wirtschafts-

und Sozialpsychologe Dieter Frey sieht eines der
typischen Fuhrungsprobleme in der Heterogenitat
der Interessen. Es gelte, die Ziele des Unterneh-
mens, der Mitarbeiter und der Kunden miteinander
in Einklang zu bringen. ,Dazu brauche ich einen
Kompass!“ Fuihrung bestehe faktisch oft im ,Durch-
Jonglieren® (muddling-through). Karl-Walter Jauch,
Chirurg und Arztlicher Direktor der LMU Miinchen,
bestatigte diese Auffassung: ,lch muss ein Ziel
finden, so dass alle in eine Richtung marschieren.*
Bei der medizinischen Versorgung sei dies noch
relativ einfach: Es geht um das Wohl des Patien-
ten. FUr Jauch lautet das A und O von Fihrung:
»,Man muss authentisch sein, selbst mit gutem
Beispiel vorangehen — dann macht man zufriedene
Mitarbeiter zu begeisterten.”

Prof. Dr. Dieter Frey, Leiter des Centers for
Leadership and People Management der Ludwig-

Maximilians-Universitat Mdnchen:

»Unseren Flihrungskréften mangelt es hdufig
an den drei groBen V: Verantwortung, Vorbild,
Verpflichtung.*

(@)}


http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Prof._Dr._Jauch_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Prof._Dr._Jauch_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Prof._Dr._Jauch_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Frey_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Frey_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Frey_HN.pdf
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,Fur Kinder ist die Sache klar: Es muss einen Be-
stimmer geben!“, wei3 Kindergartenleiterin Margit
Knapp aus ihrer Berufspraxis zu berichten. Schon
die Jungsten tbernehmen gern Fdhrungsrollen — je
nach Temperament und Situation. Die erzieherische
Aufgabe bestehe darin, aus solchen Beobachtun-
gen Schlussfolgerungen zu ziehen: Wo liegen die
Charismen der einzelnen Kinder und wie kann man
sie nutzen? Wer ist fir welche Aufgabe geeignet?
»Wichtig ist, dass wir miteinander ins Gesprach
kommen und dass wir als Gruppe fahig werden,
Entscheidungen zu treffen und diese auch mitzu-
tragen.” Einen kooperativen Fuhrungsstil kann sich
Major Florian L&sl, Kompaniechef bei der Bundes-
wehr, nur bedingt vorstellen: ,In plotzlich auftre-
tenden lebensbedrohlichen Situationen kommt es
darauf an, dass vorher eingelbte Verfahren auto-
matisch ablaufen, um dem militarischen Flhrer Zeit

zu verschaffen. Dies ist notwendig, damit er sich
alle Informationen beschaffen und den Entschluss
fir das weitere Handeln — unter Berlicksichtigung
der aktuellen Situation und der verflgbaren Res-
sourcen — treffen kann.*

»Als Flihrungskraft muss mir klar sein, dass es
nicht um mich geht, sondern um eine Sache.”

Grundsatzlich herrscht in der Bundeswehr das Prin-
zip der Auftragstaktik im Gegensatz zur Befehls-
taktik, wie sie in manch anderen Armeen Ublich

ist. Als Vorgesetzter formuliert Losl ein Ziel — wie
der Untergebene das erreicht, bleibt ihm weitest-
gehend selbst Uberlassen: ,Indem ich den Soldaten
Freirdume lasse, kommen oft Ergebnisse heraus,
die weit Uber den Erwartungen liegen®. In Extrem-
situationen funktioniere diese Fuhrungstaktik jedoch
nur eingeschréankt. Dann sei es vielmehr entschei-
dend, dass vorher eingelbte Reaktionen automati-
siert ablaufen. Erst spater sei Mandverkritik moglich
und erwiinscht. Ahnliches gilt fiir den Bereich der
Medizin: Karl-Walter Jauch stimmte mit dem Major
Uberein, dass in extremen, lebensbedrohlichen

Situationen auch extreme Flhrung nétig ist. Spater
mussten die — teilweise unter groBem Stress getrof-
fenen — Entscheidungen im Team reflektiert werden,
um die notige Akzeptanz zu schaffen.

»,Um herauszufinden, wer Fihrungskom-
petenz hat, stecken Sie die Leute in eine
Extremsituation! Nach 36 Stunden zeigt

jeder sein wahres Gesicht.”


http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Knapp_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Knapp_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Knapp_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Major_Loesl_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Major_Loesl_HN.pdf
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Harte Kritik Ubte Dieter Frey an der Art, wie in
Deutschland geflihrt wird. Viele Fihrungsposi-
tionen seien falsch besetzt; jede zweite Ent-
scheidung, die in den Chefetagen der deutschen
Top 20-Wirtschaftsunternehmen getroffen wird,
stelle sich im Nachhinein als falsch heraus. Der
autoritare FUhrungsstil sei in den Chefetagen noch
immer Uberreprasentiert — ausgelbt von Fuhrungs-
personen, die narzisstisch und machiavellistisch
Uber ihr Unternehmen herrschten und denen es oft
an einem Korrektiv mangele. Eine Fuhrungskraft
musse Teamplayer sein und herausragende fach-
liche Leistungen mit Menschlichkeit verbinden, so
seine Forderung. Die ,Frauenfrage' beantwortete
Frey salomonisch: Frauen sind nicht die besseren,
aber auch nicht die schlechteren Fihrer. Sie ver-
binden allerdings oft einen ,Zusatznutzen® mit den
ihnen Ubertragenen FUhrungsaufgaben, namlich
das ,Caring”, also Beziehungspflege und soziale
Anteilnahme.

Die verhaltensékonomische Perspektive von
Flahrung erlauterte die Kélner Wirtschaftswissen-
schaftlerin Bettina Rockenbach. Sie présentierte in
ihrem Vortrag

, wie sie im Alltag Uberall

anzutreffen sind. In einen solchen Zwiespalt geraten
wir etwa, wenn wir einen Beitrag fur die Allgemein-
heit leisten sollen — zum Beispiel beim Umwelt-
schutz, bei der Instandhaltung 6ffentlicher Anlagen
oder wenn es darum geht, Zivilcourage zu zeigen.
Aus individueller Sicht ist es flr jeden verlockender,
sich als , Trittbrettfahrer” zu verhalten und sich dar-
auf zu verlassen, dass die anderen schon etwas fur
das Wohl der Gemeinschaft tun werden — also nicht
haufiger auf das Auto zu verzichten, achtlos den

Muall im Park wegzuwerfen oder einem Menschen
in brenzliger Situation nicht zu helfen. Denken je-
doch alle nur an sich und handeln auf diese Weise,
wird die Umwelt zerstodrt, verwahrlost der 6ffent-
liche Raum oder verrohen die Sitten. Auf Dauer
kann eine Gesellschaft aber ohne Kooperation
nicht Uberleben. Welche Rolle spielt Fihrung dann
in diesem Kontext? Das Fazit von Bettina Rocken-
bach: ,Institutionelle Rahmenbedingungen, die dem
Wunsch nach gesellschaftlichem Ansehen Rech-
nung tragen und soziale Sanktionsmadglichkeiten
erlauben, beférdern als indirekte FUhrungsinstru-
mente die Kooperation in Dilemma-Situationen.”

»FUhrung allein durch Vorbild wirkt
nicht nachhaltig.”

Um

ging es im zweiten Teil des Symposiums.
Petra Jenner, Country Manager von Microsoft
Schweiz, zog eine kritische Bilanz: ,Die funf groBen
Herausforderungen der modernen Welt sind im
Fuhrungsalltag standardméBig noch nicht ange-
kommen: Technologisierung, Mobilitat, Globa-
lisierung, Migration und demografischer Wandel


http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Rockenbach_RHI_Nov_2013.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Rockenbach_RHI_Nov_2013.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Rockenbach_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Rockenbach_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Rockenbach_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Fuehrung_an_der_Spitze_von_multinationalen_Unternehmen_Petra_Jenner.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Fuehrung_an_der_Spitze_von_multinationalen_Unternehmen_Petra_Jenner.pdf
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mit extrem gestiegener Lebenserwartung.” Sie
pladiert fur eine Demokratisierung in der Fuhrung
von Unternehmen, fUr eine Unternehmenskultur,
die mehr gegenseitiges Vertrauen, Eigenverantwor-
tung und Flexibilitat zuldsst. Dies sei der ,SchlUs-
sel zur Motivation von Mitarbeitern®. Jenner setzt
sich zudem flr mehr generationentbergreifendes
Denken im Arbeitsleben ein: ,Wie konservieren wir
die Erfahrung und das Wissen élterer Arbeitnehmer,
das in den Unternehmen vorhanden ist? Ab 50 wird
es eng fUr Mitarbeiter — das kann doch nicht wahr
seinl® Kritik Ubte sie an Unternehmen, die auf den
unteren Ebenen einen Laisser-faire-Stil praktizieren,
wahrend auf den oberen Etagen das Prinzip ,,Com-
mand and Control“ herrscht. Aufgrund ihrer eige-
nen Erfahrung in der Unternehmensfihrung favori-
siert sie klar den transformationalen FUhrungsstil.
Er ist darauf ausgerichtet, eine loyale Beziehung
zu den Mitarbeitern herzustellen. Als Fuhrungskraft
musse man ,sich selbst jeden Tag Uberprtfen und
achtsam mit den Menschen umgehen, damit sie
bei guter physischer und psychischer Gesundheit
bleiben®. Tats&achlich aber nimmt der Druck, der
auf Mitarbeitern und Fihrungspersonen lastet,
stetig zu. Die Phasen der Regeneration verkurzen
sich — eine Folge des wachsenden Erfolgszwangs:
s~Jedes zweite Unternehmen befindet sich in der
Beschleunigungsfalle®, sagt Petra Jenner und
fordert die Unternehmen zu mehr Gelassenheit auf:
»,Manchmal ist der Mut notig, etwas nicht zu tun
oder aufzuschieben.”

»~Der Mensch ist das gréBte Kapital
unserer modernen Arbeitswelt!”

»Wir kommen alle nicht daran vorbei,
selbst Verantwortung zu ibernehmen.”

Verantwortung fUr das Wohlergehen der Men-
schen kennzeichnet in besonderem MalB auch
die politische FUhrung, Uber die in der letzten
Gesprachsrunde Bundesprésident a. D. Roman
Herzog mit dem ZDF-Chefredakteur Peter Frey
diskutierte. Bezugnehmend auf den transforma-
tionalen FUhrungsstil wandte Peter Frey ein, dass
Fuhrung in der Politik nicht immer aus Moderation
und Vermittlung bestehen kann. Manchmal gelte es
auch, zu entscheiden und voranzupreschen. ,Aus
Angst vor dem Wahler werden heute bestimmte
Sachfragen nicht mehr diskutiert und Flhrungs-
aufgaben nicht wahr-

genommen®, beman-

gelte er. Als Beispiel

nannte Frey die Haltung

der Bundesregierung

zur Flichtlingspro-

blematik und zum

Klimawandel. Herzog

unterstrich, dass poli-

tische FUhrung immer

auch situativ gepréagt

ist. In unserer schnell-

lebigen Gesellschaft sei


http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Jenner_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Jenner_HN.pdf
http://www.romanherzoginstitut.de/fileadmin/media/veranstaltungen/downloads/20131120/Lebenslauf_Peter_Frey_HN.pdf
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es zunehmend schwie-
rig, FUhrungsaufgaben
langfristig zu planen:
.Wer heute vier bis funf
Jahre vorausschauen
kann, den kann man
schon als geistigen
Fahrer betrachten.”
Beide Polit-Profis kons-
tatierten einen Werte-
verfall in Deutschland.
Traditionelle Werte-
monopole — wie am
Beispiel der Kirche
sichtbar — seien eingebrochen. ,Die Glaubwurdig-
keit ist dahin, eine Entzauberung ist eingetreten®,
so Frey. Nach Auffassung von Herzog gibt es auch
im Bereich der Politik ,keine wahren Experten und
nicht den Rat der Weisen*. Hier sei es winschens-
wert, dass die politischen Institutionen starker in
die Offensive gingen — Ziele formulieren, kommuni-
zieren und entschlossen vorantreiben.

Bundesprésident a. D. Prof. Dr. Roman Herzog:
»Das Wort Zeitfenster spielt
in der Politik eine groBe Rolle.”

Vielleicht besteht die Kunst der Flihrung manchmal
auch im Pragmatismus — oder, wie Roman Herzog

es pointiert formuliert: ,Das wird jetzt probiert und

wir werden sehen, ob wir damit durchkommen!®

Zum Weiter-Denken
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