1.1 Was gute Fiihrung von Mitarbeitern ausmacht

Was der Charakter fiir das Individuum bedeutet, ist die Kultur fiir die Or-
ganisation

Auch mochten wir aufzeigen, was die moderne Fiihrungslehre an Méglich-
keiten bietet, die eigenen Werte in der Beeinflussung der Kultur einer Orga-
nisation konstruktiv einzubringen. Was der Charakter, die Personlichkeit,
fuir das Individuum ist, ist die Kultur fiir eine Organisation. Diese Zusammen-
hange mochten wir deutlich machen. Dies ist besonders in den Non-Profit-
Organisationen wichtig. In den Institutionen aus den Bereichen Bildung,
Gesundheit, Umwelt und Kultur, in denen wir seit Giber 25 Jahren als Fiih-
rungskraft oder Flihrungstrainer tatig sind, ist das Wissen um die Kultur der
Organisation noch wichtiger, weil der Fokus auf Gewinnerzielung nicht so
stark ist. Deswegen nehmen die immateriellen Aspekte des Zusammen-
lebens einen grofReren Raum ein. Hinzu kommt, dass in hoch entwickelten
Gesellschaften hierarchische Fiihrung immer weniger funktioniert. In den
sogenannten Matrixorganisationen oder in Projekten gilt es zunehmend,
Fuhrung durch das Vorleben von Werten auszuiiben, da die Weisungsbefug-
nis haufig eingeschrankt ist oder ganz fehlt. Durch die Verdnderungen hin zu
immer mehr Projektarbeit wandelt sich auch das Verstandnis von Fiihrung.
Wer ein Projekt leitet, ist ein Unternehmer auf Zeit mit voller Verantwor-
tung flir Personal und Budget - und das in der Regel mit Mitarbeitern aus
anderen Abteilungen und Hierarchieebenen. Von daher ist es lediglich der
Ignoranz einer Fiihrungskraft zuzuschreiben, wenn sie ihrem Fiihrungsnach-
wuchs anbietet, sich doch in ein paar Projekten zu beweisen, bevor man an
eine Beforderung denkt. Wir sind der Ansicht, dass dies genau umgekehrt
sein misste. Deswegen haben wir uns entschlossen, diesen Beitrag fiir
Flihrungskrafte und Nachwuchsfiihrungskrafte zu leisten und mit einigen
Mythen der Fiihrung aufzuraumen.

1.1 Was gute Fiihrung von Mitarbeitern ausmacht

Menschen gut zu fiihren bedeutet, ihnen Werte vorzuleben, Charakterarbeit an sich

selbst zu leisten und sich jeden Tag aufs Neue im guten Umgang mit Menschen zu
iben. So lautet fiir den Arzt und Unternehmer Cay von Fournier die Definition von Fiih-
rung und er hat sicherlich recht mit dem Zusatz, dass es sich bei der Fiihrung, wie bei

der Medizin, zum groRen Teil um eine Kunst handelt, die es zu erlernen gilt.

Flihrung ist nicht gleich Management. Das italienische Wort maneggiare bedeutet

handhaben, hantieren, (Pferde) zureiten, kneten oder mit etwas umgehen. Das Wort

rimaneggiare bedeutet umbilden, umarbeiten, neu organisieren oder neu umbre-
chen. Diese Managementfunktionen sind fiir jede Organisation wichtig, sollten jedoch

13



1 Authentisch fiihren mit natiirlicher Autoritat und sozialer Kompetenz

nicht mit dem Begriff »Flihrung« verwechselt werden. Beides bedeutet, fiir Menschen
Verantwortung zu tragen, und beide gehdren untrennbar zusammen, wie die zwei Sei-
ten einer Medaille. Keine Flihrungskraft kommt ohne gutes Management aus. Edgar
Schein beschrieb den Unterschied so: Filhrungskrafte begriinden und veréndern die
Kulturen, wahrend Manager und Administratoren in ihnen leben. Ein Blick auf die ak-
tuellen Probleme vieler Unternehmen und Organisationen fiihrt zur Feststellung: Es
wird zu viel gemanagt und zu wenig gefiihrt.

Fithrungskrafte miissen fiir Rahmenbedingungen sorgen, die Vertrauen schaffen
Fihrungskrafte missen institutionelle Rahmenbedingungen schaffen, die die Ent-
wicklung von Vertrauen fordern, und diejenigen abschaffen, die das verhindern. Wie
sich Organisationsstrukturen entwickeln und menschliches Verhalten beeinflussen
lassen, ist Gegenstand von Organisationsentwicklung und sicherlich ein von Fiih-
rungskraften hdufig vernachlassigtes Feld von Fiihrungskompetenz. Als Denkanstof
soll hier nur erwahnt werden, dass soziale Systeme etwas anderes sind als die Summe
der versammelten Menschen mit ihren individuellen Motiven. Soziale Systeme - und
damit auch Organisationen - sind gewissermalien eigene lebendige Organismen. Sie
entwickeln ihre eigenen Regelsysteme, die starker wirken als die individuellen Hand-
lungslogiken der daran beteiligten Menschen. Organisationen wirken nach eigenen
Gesetzen, nicht durch die Summierung der individuellen Absichten.

Einer der Vordenker des Organisationslernens, Peter M. Senge, stellt hierzu lakonisch
fest: »Innerhalb von ein und demselben System produzieren alle Menschen, so ver-
schieden sie auch sein mogen, tendenziell die gleichen Ergebnisse.«

Vertrauen ist der Nahrboden, auf dem sich gute Fiihrung entwickeln kann

Haben Sie sich selbst schon einmal die Frage gestellt, warum Mitarbeiter Ihnen bereit-
willig folgen oder gern fiir Sie als Fiihrungskraft arbeiten sollten? Stellt man Fiihrungs-
kraften diese Frage und analysiert die Antworten, wird als ein gemeinsamer Nenner
unter den Top 3 fast immer Vertrauen genannt. Vertrauen ist der Nahrboden, auf dem
sich gute Fiihrung entwickeln kann. In der heutigen schnelllebigen Zeit kdnnen die
Menschen sich nicht mehr auf gewachsenes Vertrauen verlassen. Wenn man sich tiber
viele Jahre kennt, die Werte seines Geschaftspartners erlebt hat, bildet sich Vertrauen
auf der Basis lang dauernder positiver Erfahrungen. Ist Vertrauen also eine Voraus-
setzung fiir gute Zusammenarbeit oder eher das Ergebnis einer gelungenen Koope-
ration? Heute kommt es immer seltener vor, dass sich Vertrauen organisch aus langer
Bekanntschaft entwickelt. Vertrauen wird mehr und mehr zu einer personlichen Kom-
petenz, die dabei hilft zu akzeptieren, dass man nicht »alles im Griff haben« und die
Umwelt kontrollieren kann.
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Vertrauen entgegenbringen stellt ein Risiko dar und macht verletzlich

Wer dem anderen Vertrauen entgegenbringt, setzt sich dem Risiko aus, enttauscht
zu werden. Vertrauensvorschuss geben (ohne Vertrautheit zu entwickeln) ist eine be-
wusste Wahl und stellt den Menschen vor eine neue Situation. Fiihrungskrafte trauen
ihren Mitarbeitern aus innerster Uberzeugung zu, dass sie ihr Bestes geben und gute
Leistung abliefern wollen. Sie sind sich bewusst, dass sie unmdglich vollstandig si-
cherstellen konnen, dass der andere in der von ihnen gewiinschten Weise handelt. Es
bleibt also immer ein Restrisiko. Vertrauen setzt immer eine Risikosituation voraus.
Ohne die Moglichkeit, verletzt zu werden oder einen Nachteil zu erleiden, kann nie-
mand vertrauen.

Die Wahl, die sich stellt, wenn man vor einem Risiko steht, lautet: Begegne ich der risi-
koreichen Situation mit Vertrauen oder mit Misstrauen? Das Vertrauen selbst ist nicht
das Risiko. Das Risiko bleibt bestehen. Es wird weder grofRer noch kleiner, egal wie ich
mich als Fiihrungskraft entscheide.

Wer seinen Mitarbeitern misstraut, kann sicher sein, dass es schiefgeht

Wenn die Fiihrungskraft dem Mitarbeiter vertraut, besteht die groRe Chance, dass
dieser sich als vertrauenswiirdig erweist. Dabei kann die Fiihrungskraft gewinnen,
aber auch verlieren. Bei Misstrauen verliert sie immer, denn letztendlich ruft sie das
Verhalten hervor, das sie anschliefend beklagt. Wenn sie vertraut, kann sie nicht si-
cher sein, dass es gut gehen wird. Wenn sie misstraut, kann sie sicher sein, dass es
schiefgeht. Misstrauische Fiihrungskrafte werden dies immer wieder erleben, weil sie
im Sinne einer sich selbst erfiillenden Prophezeiung es geradezu heraufbeschwéren,
dass ihre Mitarbeiter das Misstrauen durch ihr Verhalten nachtréglich rechtfertigen.
Ein Mitarbeiter, dem misstraut wird, hat es duflerst schwer, seine Fiihrungskraft von
seiner Vertrauenswirdigkeit zu Gberzeugen. Er denkt: »Warum sollte ich ehrlich sein
und mich anstrengen, wenn der Chef mir ohnehin misstraut?« Und bis heute kann
keine Fiihrungskraft eine 100-prozentige Kontrolle gewahrleisten. Im Gegenteil, neue
Kontrollmechanismen férdern lediglich die Kreativitat, diese auszuhebeln.

Es ist unsinnig, Vertrauen und Kontrolle gegeneinander auszuspielen

Vertrauen kann dabei durchaus an Bedingungen geknliipft sein. Das Lenin zugeschrie-
bene Zitat: »Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besserl« beschreibt ein Entweder-oder-
Denken. Laut der Russischen Akademie fiir Sprache und Dichtung geht der Satz aufein
Sprichwort zurlick, dass haufig von Lenin zitiert wurde: »Vertraue, aber priife nach.«!
Das zielt auf einen komplementéren Einsatz von Vertrauen und Kontrolle. Es ist un-
sinnig, Vertrauen und Kontrolle gegeneinander auszuspielen.

1 https://de.wikipedia.org/wiki/Vertrauen_ist_gut,_Kontrolle_ist_besser!, zuletzt aufgerufen am 24.01.2021.
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Am Anfang einer Beziehung zwischen Flihrungskraft und Mitarbeiter steht der Arbeits-
vertrag. Die beiden kennen sich in der Regel nicht oder nicht gut genug, als dass Ver-
trauen durch Erfahrung gerechtfertigt ware. Spater kdnnen Zielvereinbarungen
hinzukommen. Das sind Elemente des expliziten Vertrags. Trotz aller Vertrdage und Ab-
sprachen muss die Flihrungskraft Vertrauen investieren. Die Fiihrungskraft erwartet,
dass der Mitarbeiter seinen Ermessensspielraum im Sinne der Zusammenarbeit nutzt.
Der Mitarbeiter hat auch Erwartungen an seine Fiihrungskraft und die Organisation.
Dieser implizite Vertrag besteht also aus einem Biindel von gegenseitigen Erwartun-
gen. In einer vertrauensvollen Beziehung wird davon ausgegangen, dass die mit der
Beziehung entstandene Abhangigkeit nicht einseitig ausgenutzt wird.

Vertrauen entsteht durch die Beachtung des »Geistes« einer Vereinbarung

Der implizite Vertrag beinhaltet, dass der Mitarbeiter tut, was die Flihrungskraft er-
wartet. Die Fiihrungskraft verzichtet auf explizite KontrollmaRnahmen und fiihrt den
Mitarbeiter dadurch in die Eigenverantwortung. Beide verhalten sich dem »Geist« des
expliziten Vertrages entsprechend. Der Vertrauensvorschuss der Fiihrungskraft kann
jederzeit missbraucht werden. Sie wahlt also bewusst die Unsicherheit, den Kontroll-
verlust und das Risiko, selbst Schaden zu erleiden. Sie gibt das Vertrauen, indem sie den
impliziten auf Kosten des expliziten Vertrages erweitert. Sie verzichtet beispielsweise
soweit wie moglich auf Kontrollen, SicherungsmaRnahmen, Regularien und Berichte
bzw. reduziert sie auf das Minimum. So wird Vertrauen zu einer Form akzeptierter Ver-
wundbarkeit. Verwundbar ist die Fiihrungskraft dann, wenn der Vertrauensmissbrauch
des Mitarbeiters fiir sie massive Nachteile hatte. Dadurch entwickelt sich die verpflich-
tende Kraft des Vertrauens, denn wie das Sprichwort sagt: »Vertrauen verpflichtet.«

Menschen suchen in Beziehungen ein ausgewogenes Verhéltnis von Geben und Neh-
men. Wenn sie fiir vertrauenswiirdig gehalten werden, wollen sie etwas zurlickgeben.
Wenn die Flihrungskraft einen nicht unerheblichen Teil ihres beruflichen Schicksals in
die Hande ihrer Mitarbeiter legt, ihnen die Verantwortung fiir ihr Wohlergehen tiber-
lasst, dann entfaltet sich die verpflichtende Kraft des Vertrauens. Haben Mitarbeiter
das Gefiihl, dass ihr Beitrag kaum zahlt, wenig bewirkt oder austauschbar ist, kann
sich kein Vertrauen entwickeln.

Die Ereignisse des Jahres 2008 mit der Lehman-Pleite und der Krise der amerikani-
schen Banken, ausgeldst durch faule Subprime-Papiere, zeigte weltweit, dass Ver-
trauen nicht nur in der Wirtschaft, sondern in jeder menschlichen Gemeinschaft die
vielleicht wichtigste Ressource ist. Die folgenden Jahre der Eurokrise bestatigten die-
se Aussage auf dramatische Art und Weise. Die Abnahme des Vertrauens in unsere de-
mokratischen Institutionen wird mit den Wahlen zum amerikanischen Prasidenten im
November 2020 fortgesetzt und zeigt sich auch im Kontext der Pandemie wahrend des
ganzen Jahres 2020 mit den MafRnahmen des Infektionsschutzes bis hin zum zweiten
»Lockdown«am Jahreswechsel 2021.
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Betrachtet man, wie sich das Verhaltnis zwischen Einkdufern groRRer Konzerne und
ihren Zulieferern entwickelt hat, beobachtet man einen systematischen Vertrauens-
verlust und eine Verrohung der Sitten. Diese unheilvolle Entwicklung hat in der Auto-
mobilindustrie begonnen, aber sie hat langst Nachahmer gefunden. Abgeschirmt von
jeder Offentlichkeit, haben sich dort »Standards« entwickelt, die in anderen Branchen
sofort zum Abbruch der Geschéftsbeziehung gefiihrt hatten: Zulieferer, die weitge-
hend von einem Kunden abhéngig sind, werden fiir diesen zu einem gldsernen Ge-
schéftspartner. Der Kunde verwendet mit der Zeit jede Information, die er tiber seinen
Lieferanten bekommt, gegen ihn, um sich wirtschaftliche Vorteile zu sichern. Damit
wird jeder Rest von Vertrauen, das auf der Arbeitsebene zwischen den Akteuren
durchaus existiert, von den »strategischen« Einkaufsabteilungen zerstért. Wo Ver-
trauensmissbrauch zum Alltag gehort, braucht es ein grundsatzliches Umdenken und
Umsteuern - und dies ist Chefsache.

Fiihrungskrafte unterstiitzen andere Fiihrungskréfte bedingungslos

Die erste Qualitat von Fiihrungskraften besteht darin, dass sie andere Flihrungskrafte
bedingungslos unterstiitzen. In vielen Organisationen miissen Fiihrungskrafte Macht-
strukturen aufbauen, weil sie sich der Unterstiitzung ihrer Kolleginnen und Kollegen
nicht sicher sein konnen. Manchmal hat der Drang nach Macht auch mit Aspekten der
Personlichkeitsstruktur zu tun. Dariiber finden sich Ausfiihrungen im 2. und 3. Kapitel
dieses Buches.

Warum sollten Fiihrungskrafte andere Fiihrungskrafte bedingungslos unterstiitzen?
Die Antwort ist relativ einfach: Wenn eine Fihrungskraft Verantwortung tibernimmt,
aus der eigenen Komfortzone heraustritt und sich fiir alle sichtbar zeigt, sich auch ver-
letzlich macht, verdient dies Respekt und Unterstiitzung von allen Mitgliedern der Or-
ganisation, ganz besonders jedoch von den anderen Fiihrungskraften. Wer dazu nicht
bereit ist, hat sich selbst als Fiihrungskraft disqualifiziert.

Auch viele Managementausbildungen legen grofen Wert darauf, dass sich Fiihrungs-
krafte gegenseitig unterstiitzen. Das gilt immer fiir den Moment, in dem sich eine Fiih-
rungskraft vor Mitarbeitern zeigt und bereit ist, Verantwortung zu tibernehmen. Wer
nicht einverstanden ist mit dem, was die andere Fiihrungskraft vertritt, sollte erst da-
nach das Gesprach dazu suchen.

Wer Verantwortung iibernimmt, hat Anspruch auf volle Riickendeckung

In Martin Salzwedels achtjahriger Tatigkeit fiir ein amerikanisches Beratungsunter-
nehmen zeigte sich das darin, dass ein Trainer, der noch in der Ausbildung war und
eine Prasentation bei einer Firmenveranstaltung hielt,immer volle Unterstiitzung von
allen Kollegen erwarten konnte. Wenn der Chef an der Kérpersprache sah, dass einer
der fertig ausgebildeten Trainer seinen Kollegen nicht 100-prozentig unterstiitzte, war
das Anlass fiir ein eindringliches Kritikgesprach.
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