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Was erwarten Menschen von ihrer Führung? Die Antwort ist im Management dieselbe wie in der Politik und überall sonst, wo es heute Vorbildrollen auszufüllen gilt: Sie wollen von den Führenden wahrgenommen werden.
Sven H. Korndörffer bekennt sich in diesem Buch zu einer Führungslogik, die in der zahlengetriebenen Welt des Top-Managements oft noch immer Skepsis hervorruft: Wertschätzung bildet für ihn die Grundlage jeglicher Wertschöpfung. Menschen wollen von Menschen geführt werden! Als Vorsitzender der Wertekommission – Initiative Wertebewusste Führung weiß der Autor, dass die meisten Führenden über durchaus solide Kernwerte verfügen. Sie wollen wertebewusst entscheiden. Das Problem liegt in der Kluft zwischen Anspruch und gelebtem Handeln: Sie wird größer, je höher der Erfolgsdruck steigt. Doch genau an dieser Sollbruchstelle verdient Führung sich ihre Glaubwürdigkeit – oder verliert sie.
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Prolog   
Das offene Haus

Ich bin in einem Haus der offenen Tür aufgewachsen. Während meiner Jugendzeit war ich bei meinen Eltern regelmäßig von den unterschiedlichsten Typen von Menschen umgeben: Politiker, Prominente, Journalisten, Diplomaten, Akademiker, Mäzene, Schauspieler, Künstler sowie Lebenskünstler. Das gesamte Potpourri an interessanten Köpfen, das die damalige Bonner Republik zu bieten hatte, ging bei uns ein und aus.

Meine Eltern, insbesondere meine Mutter, legten großen Wert auf diese Kultur der Offenheit. Mein Vater war einer der prominentesten Gastronomen der alten Bundeshauptstadt Bonn; ein Vollblut-Gastgeber alten Schlages, mit einem echten Unternehmer-Gen wie heutige Entrepreneure. Meine Mutter war »die Salonière aus der Südstadt« – so jedenfalls hat der Bonner General-Anzeiger sie einmal in einem Beitrag genannt.​[​1​]​ Heute würde man sie wohl als »geborene Networkerin« bezeichnen. »Ich liebe Menschen«, wurde sie damals zitiert, »und ich liebe es, Leute zusammenzubringen.« Mit diesem Satz und dieser Haltung hat meine Mutter definiert, was gute Führung ausmacht – und vorgelebt hat sie es mir und vielen anderen auch.

Seit den frühen Achtzigerjahren zelebrierte die »Salonière« alle paar Wochen, was auch den Rest des Jahres über Grundprinzip in unserem Hause war: die offene Tür. Sie veranstaltete eine Zusammenkunft, bei der die unterschiedlichsten Menschen willkommen waren. Sie alle fanden sich in der elegant gestalteten ersten Etage unseres Gründerzeithauses ein, um ins Gespräch zu kommen und Teil dieser Gemeinschaft zu sein. Den kulturellen Hintergrund bildeten meist junge Musiker oder Vortragende, die auf diese Weise Kontakte knüpfen konnten, denn so war einst die Idee zu den Salons zwischen Paris und Berlin entstanden. Bekanntheit erlangt hatte sie vor allem durch ihre monatlichen Jours fixes im Bonner Presseclub bei dessen Gastgeber Karlchen Rosenzweig, der bereits zu Lebzeiten eine Legende war. Zu Bonner Hauptstadtzeiten versammelten sich dort die Politiker und Medienschaffenden, Botschafter und Lobbyisten der Stunde. Auch Benefizveranstaltungen und Ausstellungen im Gästehaus der Bundesregierung auf dem Petersberg und im sagenumwobenen Künstlerkeller »Zur Kerze« gehörten zu ihrem Repertoire. Als die große Politik weitgehend aus Bonn verschwand, verlagerte sie ihre Leidenschaft, Menschen zusammenzubringen, auf ihren privaten Salon in der Königstraße in Bonn. In unserer auch für damalige Zeiten sensationell ausgestatteten Küche wurden auch die ersten TV-Kochshows mit Eckart Witzigmann und Harald Wohlfahrt sowie vielen spannenden Gästen gedreht.

Für mich als Kind und Heranwachsenden wurde es bei uns nie langweilig. Anlässlich des 25-jährigen Jubiläums des Salons meiner Mutter konnte ich den 150 ausgesuchten Gästen als Laudator begeistert zurufen: »Irgendwie seid ihr alle ein Stück weit meine Eltern!«

Zum Weihnachtsfest nahmen wir oft Menschen aus der großen Gästeschar bei uns auf, die einen Schicksalsschlag erlitten hatten oder an den Festtagen allein waren. Meine Mutter und ihr zweiter Mann, der für mich ebenfalls ein Vater geworden ist, nahmen ihre Patentochter nach dem plötzlichen Tod ihres Vaters bei sich auf und begleiteten sie durch Schule und Ausbildung. Als eine ältere Dame und Patientin ihres Mannes überfallen und schwer verletzt wurde, übernahm meine Mutter wie selbstverständlich deren Betreuung. Auf die Frage, warum sie sich so uneigennützig verhalte, hat meine Mutter immer dieselbe Antwort gegeben: »Weil wir Menschen sind.«

So einfach kann die Antwort auf die Frage nach dem großen »Warum« sein, an der sich seit Jahren die Geister scheiden und die Gemüter erhitzen. Viele der Antworten, die wir darauf gefunden haben, lenken uns eher vom Wesentlichen ab, als dass sie uns näher zu unserem Kern führen würden – insbesondere, wenn es um Führung geht.

Meine Mutter hat ihre Freude an Menschen an mich weitergegeben; dafür bin ich ihr sehr dankbar. Das farbenfrohe Panorama, in dem ich sozialisiert wurde, hat mich als Menschen und als Führenden geprägt wie nichts anderes in meinem Leben. Ich wurde dazu erzogen, bewusst und proaktiv auf Menschen zuzugehen, ihnen zuzuhören, mich für ihre Gedanken zu öffnen, verbindliche Beziehungen zu knüpfen und Verantwortung zu übernehmen. Empathische Kommunikation als Grundlage eines wertschätzenden Miteinanders – das war das Fundament des offenen Hauses, in dem ich groß geworden bin. Eine Prägung, die ich immer mehr zu schätzen weiß, je älter ich werde.

Für viele Menschen fühlt sich Führung an, als ob sie nichts mit ihnen als Mensch zu tun habe. Keine Einladung zum Essen, keine Mentalität der offenen Tür, kein aufrichtiges Interesse. Ich weiß das, weil sie sich auch für mich mehr als einmal so angefühlt hat.

Inzwischen bin ich vor allem Führender, doch wir alle sind immer auch in irgendeiner Weise Geführte. Selbst ein CEO berichtet noch an einen Aufsichtsrat, und der berichtet an die Aktionäre. Sogar ein Regierungschef dient, nämlich dem Volk. Doch solange die Bürgerinnen und Bürger ihre Rechte nicht ausüben, lässt Machtmissbrauch sich nicht ausschließen. Jeder Führende ist in gewisser Weise auch Geführter und Ansprüchen verpflichtet – doch die müssen auch artikuliert und eingefordert werden. Wenn die Dinge schieflaufen, muss jemand opponieren, sonst folgt Macht ihrer eigenen Dynamik. Wenn sie über die Stränge schlägt, ist dann meist von entfesselter, entgrenzter oder entrückter Macht die Rede. Das Muster ist stets dasselbe: Immer geht es in diesen Horrorgeschichten um Führende, die ihr Verantwortungsgefühl gegenüber den Menschen verloren haben. Man könnte sagen, sie »über-führen« sich selbst.

Einige sind sich dieser Gefahr bewusst, andere nicht mehr. Manche Führende schätzen die Opposition, suchen sie sogar; andere bevorzugen unreflektierte Gefolgschaft. Führung ist nicht gleich Führung; Führung ist eine Rolle, die es mit Motiven zu füllen gilt, letztlich also eine Frage der Überzeugung.

Führung darf nicht nur in der Hochglanz-Imagebroschüre ein Wertethema sein; Führung ist im Kern ein Wertethema. Das Problem ist, dass viele Führende das nicht einsehen wollen. Führung in Deutschland ist oft eine technokratische Stellenbeschreibung – ein Verwaltungsakt statt einer persönlichen Mission. Führungsentscheidungen werden als Gleichungen betrachtet, die es zu lösen gilt; mathematische Probleme, auf die man nur den richtigen Satz von Regeln anwenden muss, um zur Lösung zu kommen. Führungsaufgaben aber haben keine Aktenzeichen, die man einfach archivieren könnte, wenn der Ordner voll ist.

Führung ist eine langfristige Vermittlungsleistung zwischen einer Vielzahl von Einzelinteressen, die sich in aller Regel nicht regelhaft auflösen lassen, ohne dass auf einer Seite der Gleichung ein Rest stehen bleibt: ein Rest von Schuld, ein Rest von Enttäuschung, ein Rest von Misstrauen zum Beispiel, aber auch: ein Rest von Dankbarkeit, von Euphorie, von Leidenschaft. All diese Emotionen lassen sich nicht recyceln, wegräumen oder steuerlich absetzen. Sie landen als Übertrag in der nächsten Herausforderung, die es gemeinsam zu meistern gilt. Führung ist keine exakte Wissenschaft; Führung ist Leben.

Um den Unterschied zu verstehen, muss man sie von beiden Seiten betrachten: aus der Perspektive der Geführten wie aus der Perspektive als Führender. Die Eigenschaft, die diesen Perspektivenwechsel ermöglicht, heißt Empathie. Die Methode, die daraus eine Umsetzungskompetenz macht, heißt Wertschätzung. Führungskräfte zu ermutigen, diesen Zweischritt auf die gesamte Spannbreite der Führung anzuwenden und in ihrem Verantwortungsbereich eine belastbare Wertschätzungskette zu knüpfen, ist das erklärte Ziel dieses Buches. Nichts könnte wichtiger sein, wenn man seine Führungsaufgabe ernst nimmt. Und nichts, daran glaube ich fest, hat größeren Einfluss auf die Wertschöpfungskette, die Führung ebenfalls verantwortet.

Die Herausforderungen unserer Zeit erlauben keine Führung der geschlossenen Tür.


Kapitel 1   
Führen mit Gänsehautfaktor   
FÜHLBARKEIT

Gedanken machen groß,
Gefühle reich.

Quintilian

Die Dementoren von Absurdistan

»Der Dementor ist ein seelenloses Wesen und zählt zu den schlimmsten dunklen Kreaturen der magischen Welt. Dementoren […] entstehen in einer Atmosphäre der Angst. […] In Anwesenheit von Dementoren wird die Atmosphäre düster und kalt. […] Dementoren können nicht zwischen ihren Opfern unterscheiden.«​[​2​]​

Diese Charakterisierung stammt aus einem Harry-Potter-Wiki, in dem die verschiedenen Kreaturen beschrieben werden, die in der magischen Welt um den Zauberlehrling und dessen Freunde herumspuken. Diese Furcht einflößenden Kreaturen, die in den Romanen das Zauberergefängnis Askaban bewachen und sich später auf die Seite des bösen Magiers Voldemort schlagen, sind eigenen Angaben zufolge der Fantasie der Autorin J. K. Rowling nach einer depressiven Phase entsprungen.

Vielleicht liegt es daran, dass die Wirkung der Dementoren auf ihre Opfer so viel mit der Wirkung mancher Führungskräfte auf ihre Mitarbeitenden gemeinsam hat: Die meisten von ihnen, so das Wiki weiter, werden aufgrund der Dementoren depressiv und verrückt. Ähnliches lässt sich, wenn man den Statistiken glaubt, auch über die Arbeitsbedingungen in manchen deutschen Unternehmen sagen. Dass Stress bei der Arbeit krank macht, ist von Wissenschaftlern längst anerkannt. Die erschreckenden Meldungen über die steigenden Zahlen von Fehltagen durch psychische Erkrankungen und sogar dauerhafte Ausfälle kennt jeder. Sogar 37 Prozent der Fälle von Berufsunfähigkeit gehen inzwischen auf psychische Erkrankungen zurück, Tendenz steigend.​[​3​]​

Waren die kausalen Zusammenhänge zwischen schlechten Arbeitsbedingungen und gesundheitlichen Problemen lange Zeit diffus, gibt es inzwischen auch konkrete Daten über die auslösenden Faktoren. Die Untersuchung einer Krankenkasse etwa hat gezeigt, dass »schlechtes Arbeitsklima« auf Platz zwei der größten Belastungsfaktoren liegt – noch dazu mit nur einem Prozentpunkt Unterschied nahezu gleichauf mit dem größten Faktor (»ständiger Termindruck«).​[​4​]​ Gleich dahinter – und wieder nur einen Prozentpunkt zurück – liegt »emotionaler Stress«. Auf Platz sechs der Rangliste liegt »hoher Erfolgsdruck«, auf Platz acht »monotone Aufgaben«.​[​5​]​

Laut einer anderen Untersuchung der Universität Stanford gehören hoher Leistungsdruck, das Gefühl der Ungerechtigkeit am Arbeitsplatz, das Gefühl des Kontrollverlusts im Job und ein geringer sozialer Rückhalt am Arbeitsplatz zu den Top zehn der größten Stressoren mit Folgeschäden auf psychischer Ebene.​[​6​]​ In der Liste der größten Stressoren mit körperlichen Gesundheitsfolgen sieht die Platzierung fast identisch aus – mit dem Unterschied, dass das Gefühl der Ungerechtigkeit sogar auf Platz zwei der Auslöser landet. Darüber rangiert in diesem Ranking nur noch der Stressor »fehlende Krankenversicherung« – ein Faktor, der hierzulande praktisch zu vernachlässigen ist.​[​7​]​

Welche Untersuchung man auch betrachtet, die größten Stressfaktoren für berufstätige Menschen sind fast ausnahmslos solche, die auf den Führungsstil oder auf soziale Versäumnisse der Führung zurückzuführen sind. Viel zu viele Menschen fühlen sich bei der Arbeit in pathologischem Ausmaß unwohl oder sogar stark belastet. Bei immer mehr von ihnen führt dieses Unbehagen auf Dauer zu gesundheitlichen Problemen.

J. K. Rowlings Dementoren saugen den Menschen ihre Empfindungen aus. Jeder ist schon Führungskräften begegnet, auf die diese Beschreibung zutrifft: Sobald sie den Raum betreten, wird die Atmosphäre merklich kühler, und eine unangenehme Stille greift um sich. Die Angst, die sie verbreiten, scheint sie nur noch stärker zu machen: Je mehr die Mitarbeitenden sich vor ihnen fürchten, desto mächtiger werden sie. Wer man ist und was man leistet, scheint für sie keinen Unterschied zu machen – ihr Führungsstil ist so persönlich wie die vorgedruckte Weihnachtskarte von der Geschäftsleitung mit der selten lesbaren Kurzwidmung. Lautlos gleiten sie durch ihre Unternehmen – immer muss man damit rechnen, dass sie plötzlich hinter einem stehen. Und wer lange genug unter ihrem Einfluss stand, ist irgendwann entweder genauso freudlos, dauerhaft krankgeschrieben – oder hat längst das Weite gesucht.

Das Frappierende daran ist aber noch nicht einmal, dass diese Führungskräfte es mit sich selbst aushalten. Viel beängstigender ist, dass viele von ihnen ganz andere Menschen sind, wenn sie das Büro verlassen und das Jackett ablegen. Wenn man ihrer versehentlich einmal außerhalb ihres natürlichen Lebensraums gewahr wird, etwa im Kaufhaus mit ihrer Familie oder mit Kumpels beim Bier in der Kneipe, stellt man fast immer fest, dass diese gefürchteten Wesen außerhalb ihres Arbeitsplatzes gar nicht so beängstigend wirken wie hinter ihrem Schreibtisch.

Es scheint also nicht nur geborene Dementoren zu geben, sondern auch gemachte – Rekruten der dunklen Seite, die sich der schwarzen Magie am Arbeitsplatz aus irgendeinem Grund nicht erwehren können. Scheinbar wird auch ihnen jede angenehme Empfindung von einer höheren Macht ausgesaugt.

Die Frage ist: Wie kommt es dazu, dass so viele Menschen ihren Arbeitsplatz offenbar als Vakuum der Lebensfreude empfinden, obwohl Statistiken zufolge mit 68 Prozent mehr als zwei Drittel der Deutschen zufrieden mit ihren Arbeitsbedingungen sind? Vor der Corona-Pandemie waren es sogar fast drei Viertel (72 Prozent).​[​8​]​

Die Antwort ist klar und kann niemanden überraschen: Voldemort, der Herr der Finsternis.

Leider ist das nicht so ironisch gemeint, wie es klingen mag. Wenn Führungskräfte sich systematisch benehmen wie Dementoren, die ihrem Verantwortungsbereich alle Gefühle aussaugen, dann haben sie sich das meist ganz oben abgeschaut. Schwache Unternehmenslenker, die über Asymmetrien führen, kultivieren gezielt eine emotionsfreie Zone um sich herum. Sie wähnen sich angreifbar, wenn sie als fühlende Wesen auftreten. Deshalb lassen sie sich Enttäuschung und Schmerz genauso wenig anmerken wie Freude und Zuneigung. Wer regelmäßig mit ihnen zu tun hat, lernt, seine Gefühle zu unterdrücken – und gibt fortan seine Lebensfreude an der Pforte ab, bevor er das Büro betritt.

Dieses Klima wird von einer Hierarchieebene zur nächsten nach unten durchgereicht, bis der kalte Hauch der Freudlosigkeit jeden Mitarbeitenden umfangen hat. Und diese Gefühlskälte bleibt so lange im System, bis ein Zauberlehrling, pardon: ein werteorientierter Anführer heißen Herzens durch die Kälte schneidet und der Eiszeit mit seiner Leidenschaft ein Ende setzt.

Natürlich, und jetzt scheint wieder Licht über Hogwarts, gibt es auch den entgegengesetzten Fall. Es gibt Leitfiguren an der Spitze von Unternehmen, die Gefühle nicht nur zulassen, sondern zeigen und aktiv vorleben – und zwar durch Nähe. Starke Führungsfiguren haben keine Angst vor ihren eigenen Emotionen. Schon gar nicht befürchten sie, dass ihre Gefühle ihnen als Schwäche ausgelegt werden könnten. Sie bauen im Gegenteil bewusst auf ihre emotionale Ausstrahlung – weil sie wissen, dass nur Emotionen Menschen mitreißen können.

Der emotionale Anteil von Führung ist unermesslich. Im Alltag aber beschränkt Führung sich meist auf das Messbare: Benchmarks, Prozesse, Meeting-Protokolle. Nichts davon trägt der emotionalen Wirkung Rechnung, die Führung immer entfaltet – beglückend oder bedrückend.

Es braucht nur eines, damit Führung fühlbar wird und die Menschen mit positiven, motivierenden Emotionen erfüllt: Nähe. So einfach wäre es, wenn es in Wahrheit nicht so schwierig wäre. Denn nichts braucht in der Führung mehr Mut als Nähe. An die Frage nach dem ›Was‹ schließt sich immer die Frage nach dem ›Wie‹ an: Wie viel Nähe braucht die Führung, und wie nahe ist zu nah? Es ist diese Frage, die dazu führt, dass viele Führende lieber abstumpfen, als Gefühle zuzulassen. Emotionale Führung ist viel wirkungsvoller – aber auch viel anspruchsvoller.

Distanz ist einfach, Nähe ist schwer.

Das Frösteln der Mittelmäßigkeit

»Mittelmäßigkeit fördern, damit die eigene Mittelmäßigkeit nicht so auffällt, ist hierzulande ein bewährtes Führungsprinzip.« Mit diesem Tweet traf der Autor Wolf Lotter bei vielen Menschen einen Nerv – mich selbst eingeschlossen. Dass viele Führende sich bei der Einstellung eher für Zweitklassigkeit entscheiden, als sich mit Erstklassigkeit selbst unter Druck zu bringen, wird vielen ambitionierten Lesern ein schulterzuckendes Nicken abringen: Diese Einstellungs- und Entwicklungspolitik aus unbewusstem Selbstschutz kennt jeder, der sich schon einmal zu weit aus dem Fenster gelehnt hat.

Es gibt drei Unarten, die Mittelmäßigkeit zu fördern: Einmal kann man gezielt die Einstellungspolitik darauf einrichten und Führungskräfte rekrutieren, die keinen Eigenantrieb oder nicht die Kompetenzen haben, um in der vorgesehenen Rolle herauszuragen. Oder man kann hochkompetente Menschen einstellen, ihre Effektivität dann aber durch das zermürbende Spiel mit der Informationsasymmetrie künstlich unterdrücken. Oder man kann ihnen einen sogenannten Stil als alternativlos aufdrücken, der in Wahrheit nur in der Ausübung willkürlich aufgestellter Regeln besteht, und sie auf diese Weise zu »Amtsvasallen« erziehen – bis auch der letzte Rest an Kreativität schwindet.

Weniger als über den oft haarsträubenden Umgang mit motivierten Talenten wird darüber gesprochen, wie diese kultivierte Mittelmäßigkeit sich auf die Menschen auswirkt, die in diesem muffigen Tümpel mitschwimmen müssen.

Führung fühlt sich deshalb manchmal kalt an, weil Führende Angst haben, zu viel zu sagen. Um sich selbst nicht ins Obligo zu bringen, sagen sie nur das Unverfängliche, tun nur das Konsensfähige und wagen nur das Opportune. Diese Führungstaktik ist das Rezept der Mittelmäßigkeit: Wenn man sich nach allen Seiten absichert und Barrieren errichtet, bleibt am Ende nur eine ausgemittelte Zone übrig, in der Führung überhaupt noch stattfinden kann. In dieser Zone der Mittelmäßigkeit werden ausschließlich unstrittige, risikofreie, innovationslose Gewissheiten verhandelt, die alle Beteiligten widerstandslos teilen können.

Solange das System nicht unter Druck gerät – durch innovativere Akteure –, hält dieses organisatorische Perpetuum mobile sich wunderbar selbst am Laufen. Nur eines ist auf diese Weise nicht zu haben: emotionales Engagement über das Nötige hinaus. Unstrittig, risikofrei und innovationslos mag funktionieren – Emotionen erzeugt es nicht. Mitarbeitende schwimmen in diesem kalten, muffigen Tümpel aus Gewohnheit fröstelnd mit im Kreis, um nicht unterzugehen. Dem Führenden aus Überzeugung aufs offene Meer folgen werden sie nicht: Was versteht der Frosch schon vom Ozean?

Menschen folgen Führenden, die ihnen Orientierung bieten. Diese Orientierung ist in hohem Maße emotionaler Natur: Bei einer Führungskraft, die einen klaren Weg entlang erklärter Werte aufzeigen kann, fühlen Mitarbeitende sich sicher. Fehlt diese fühlbare Komponente von Führung, weil der Führende klare Ansagen über konkrete Ziele bewusst vermeidet, mangelt es automatisch an der Orientierung.

Wenn ich Menschen mit authentischer Emotion vortrage, wovon ich selbst überzeugt bin, können sie dank ihrer naturgegebenen Begeisterungsfähigkeit bei mir andocken. Warum? Weil sie eine emotionale Nähe spüren und weil sie sich ernst genommen fühlen. Emotionalität in einem rational geprägten Umfeld fühlt sich wertschätzend an. Jede Botschaft hat Follower-Potenzial, wenn sie aus Überzeugung kommt und auf Augenhöhe vorgetragen wird. Doch was von politisch motivierten, heuchlerisch argumentierten Ausweichmanövern und abstraktem Managementsprech zu den Menschen hinüberschwappt, ist ungeachtet des Inhalts immer dieselbe Botschaft: Der Chef geht auf Distanz!

Von einer Führungskraft wurde mir ein zugleich erschreckendes und erfreuliches Beispiel dafür zugetragen, wie Führende die Maschine der Mittelmäßigkeit mit ihrem Verhalten am Laufen halten. Die Geschichte zeigt, wie sehr Mitarbeitende unter der emotionalen Distanz leiden, die mancher Führende gezielt aufbaut.

Minutenlang, so der Manager, hatte der geschäftsführende Gesellschafter des Unternehmens in schönstem PR-VWL (politisch respektables Verwaltungslatein) seine Haltung zu einer aktuellen Herausforderung erläutert. In der dritten Ableitung der fünften Kurve zur zwölften Hypothese und den dazugehörigen Disclaimern – damit es nur ja nicht verbindlich werde – hatte er dargelegt, was alle Anwesenden kraft ihres Amtes in diesem Unternehmen schon vorher gewusst hätten, wenn sie dem Vortrag nur hätten folgen können.

Die Luft im Raum war schon nach wenigen Sätzen knapp geworden. Unwillkürliche Zuckungen in der Runde ließen auf kollektiven Aufmerksamkeitsmangel schließen, der in Sekundenschlaf ausartete. Kein Wunder, wenn so viel heiße Luft zirkuliert.

Als der Firmenchef endlich aufhörte zu reden, ohne etwas zu sagen, herrschte für einen Moment Totenstille. Und dann geschah das Unvorstellbare. Die plötzliche Wortmeldung eines Mitarbeitenden schnitt durch die dicke Luft wie eine Machete durchs Unterholz: »Ich habe absolut keine Ahnung, was Sie uns da gerade erzählt haben. Sie haben mich komplett abgehängt. Was heißt das alles denn im Klartext?«

An dieser Stelle der Geschichte fragte ich mich: Könnte man nicht auf die Tagesordnung jeder Vorstandssitzung die Wahl eines MVP setzen? Beim Basketball ist dieser »Most Valuable Player« der Spielende mit dem größten Einfluss auf den Spielverlauf.

Nach dieser Wortmeldung aber, so der Erzähler weiter, geschah etwas beinahe noch Überraschenderes: Die Hälfte der Anwesenden begann zu applaudieren. Und die andere Hälfte der Teilnehmenden klatschte stillschweigend in Gedanken mit.

Wer hatte in diesem Meeting, in diesem Moment, in diesem Unternehmen dagegen wohl Applaus oder überhaupt irgendein Gefühl für den Unternehmenslenker übrig? Niemand, da können wir ziemlich sicher sein. So sieht es aus, wenn Führung nicht fühlbar ist, weil der Vorgesetzte auf maximale Distanz geht: Die Mitarbeitenden tun es auch. Und spätestens ab diesem Punkt wird Führung zu einer sehr, sehr zähen Angelegenheit.

Versteckspiele

Was die obige Episode über ein befremdliches Meeting verdeutlicht, ist leider nichts weniger als ein konstituierendes Merkmal vieler komplexer Organisationen: Je mehr Hierarchiestufen es in einem Unternehmen gibt, desto weiter entfernt sind die alltäglichen Erlebniswelten von den Mitarbeitenden und den Führenden in der obersten Etage. Selbst zwischen der ersten und der zweiten Führungsebene klafft oft ein riesiger Spalt. Dem wird in der hierarchischen Konstruktion des »Zusammenlebens« im selben Bürokomplex auch Rechnung getragen: Die privilegiertesten unter den Bewohnern fahren mit dem eigenen Lift ganz nach oben, um möglichst wenig in Kontakt mit den anderen Bewohnern zu kommen.

In den meisten Unternehmen gibt es diesen Fahrstuhl nur im übertragenen Sinne, in manchen existiert er tatsächlich. Das Prinzip jedoch ist universell: Kontakte werden gezielt vermieden und auf möglichst wenige, klar abgegrenzte Anlässe reduziert, die für die Führung optimal kontrollierbar sind – Vollversammlungen, Grußworte und unverbindliche Einzeiler in Social Media zum Beispiel. Auf diese Weise kommt es zu einer Verkapselung der Lebensentwürfe und der Weltsicht unter ein und demselben Dach: Wo kein Austausch stattfindet, können Informationen und Argumente nicht zirkulieren.

Für dieses dissoziale Versteckspiel, das den Alltag in vielen Unternehmen charakterisiert, gibt es ein Wort: Silodenken. Im Arbeitsalltag sieht das so aus, dass die Führung sich hinter hierarchischen Strukturen und den dazugehörigen Prozessen versteckt, anstatt einen vertrauensvollen Informationsaustausch im gesamten System zu fördern. Je mehr Eskalationsstufen zwischen einem Problem und der Chefetage liegen, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass das Thema auf den flauschigen Sofas auf dieser Gebäudeebene je besprochen werden wird. Noch verstärkt wird das Silo- beziehungsweise Sicherheitsdenken bei vielen Führungskräften durch die Sorge, sich aufgrund eigener Unvollkommenheiten oder Defizite angreifbar zu machen. Je weniger man über den Führenden als Person weiß, desto weniger Angriffsfläche bietet er – vermeintlich.

Im Unternehmensalltag wird die physische Architektur der Entfremdung von einer weitaus komplexeren, virtuellen Architektur unterstützt: der Verantwortungsdistribution. Die Verantwortung wird von oben so weit wie möglich nach unten verteilt, während die Informationen in genau die entgegengesetzte Richtung fließen. Die Folge ist, dass die Menschen in den oberen Etagen nach und nach das Gefühl für die Verantwortung verlieren, die ihre Position gerade auszeichnet. Alles, was sie ins Handeln bringen oder gar in die Reflexion zwingen könnte, fließt nach unten ab, bevor es ihre Schuhsohle erreichen könnte.

In vielen Unternehmen erleben die Mitarbeitenden den Vorstand nur als schattenhaften Akteur hinter einer weitgehend undurchsichtigen Wand. Als Unternehmenssprecher und Kommunikationsverantwortlicher habe ich mich auf allen Ebenen bewegt und einen starken Draht zu den Menschen gepflegt. Als Sprachrohr einer Marke bin ich ja auf einen funktionierenden Informationsfluss angewiesen, um meine Arbeit richtig zu machen und belastbar nach außen kommunizieren zu können. Dadurch war ich immer wieder in der Position, die virtuelle und doch sehr reale Wand zwischen Vorstand und allen anderen Menschen im Unternehmen von beiden Seiten betrachten zu können. Im Laufe der Jahre ist mir klar geworden: Die Menschen im obersten Stockwerk laufen Gefahr, mit der Zeit zu vergessen, dass es eine Welt außerhalb ihres Lebensentwurfs gibt. Sie verlieren das Interesse am Rest des Gebäudes, der zu ihren Füßen liegt. Die Menschen unterhalb ihrer Etage dagegen nicht. Sie schauen immer wieder zu den Menschen über ihren Köpfen auf und fragen sich, was dort wohl vorgeht. Sie wollen verstehen, sie suchen den Kontakt, sie verlangen nach Orientierung. Diese Asymmetrie erhält die Systemdynamik aufrecht – und erstickt jedes Vertrauen zuverlässig im Keim.

Das Silodenken wäre schon schlimm genug, wenn die Verkapselung sich auf die Führenden beschränken würde, während in den Etagen weiter unten an einem Strang gezogen wird. Leider neigen die Menschen in starken Hierarchien – also in den meisten größeren Unternehmen – jedoch dazu, das Verhalten ihrer Führenden zu kopieren, um sich selbst in eine bessere Position zu bringen. Schließlich wird ihnen vorgelebt, dass der Aufstieg so gut funktioniert. Wir erinnern uns: Mitarbeitende suchen Orientierung. Sie ahmen das Verhalten ihrer Führung nach, ob das von einer von beiden Seiten nun wirklich beabsichtigt ist oder nicht.

So kommt es, dass das Silodenken in die unteren Etagen durchsickert und seine zerstörerische Wirkung entfaltet wie der Schimmel nach einem verborgenen Wasserschaden. Nicht der Wunsch nach Gemeinschaft oder die gemeinsamen Unternehmensziele werden zum Richtwert für den Umgang miteinander unter demselben Dach, sondern der Wunsch nach einem Leben mit eigenem Fahrstuhl.

Dieser Lebensentwurf ist das Gegenteil einer Vertrauenskultur: einer Form der Zusammenarbeit, in der Informationen, Meinungen und Menschen frei zirkulieren können. In einer solchen Kultur existiert keine Notwendigkeit für Abkapselung, weil Effektivität nicht durch taktisches Informationsdefizit erzielt wird, sondern durch gewollte Verantwortungskaskaden.

Ein solches System ist um Längen effektiver und effizienter – allerdings auch weitaus risikoreicher für Führende. Denn innerhalb einer solchen Systemarchitektur wird man an der Deckungsgleichheit zwischen Worten und Taten gemessen. Eine Vertrauenskultur unterstützt nicht den Statuserhalt, sondern fördert Veränderung und Innovation. Und vor allem verlangt sie nach Sichtbarkeit: nach einer Führung, die sich nicht abkapselt, sondern sich zeigt, sich erklärt und sich ins Verhältnis setzt.

Ich kann niemandem vertrauen, den ich nicht sehe. Wie kann ich also jemandem vertrauen, der wortlos an mir vorübergeht und in seinen eigenen Fahrstuhl steigt?

Dem Wunsch nach Unsichtbarkeit der Führung steht die Realität ihrer Sichtbarkeit entgegen. Eine Führungskraft kann sich entziehen; von der Bildfläche verschwinden kann sie nicht, sosehr sie es auch versucht. Letztlich bleibt ihr nichts anderes übrig, als ihre Defizite anzunehmen und sich mit ihren Unvollkommenheiten zu zeigen. Möglich ist das in der Tat nur durch eine Vertrauenskultur. Denn Führende, die um ihre Defizite wissen, müssen ihre Machtsysteme öffnen, um sie durch andere ausgleichen zu lassen: durch Menschen mit komplementären Kompetenzen und Persönlichkeitsmerkmalen, durch offene Kommunikation und durch Selbstentwicklung. All das funktioniert nicht im Verborgenen. Es funktioniert sehr wohl aber in einer Vertrauenskultur, in der offen über Veränderungen, Notwendigkeiten und Entwicklungspotenziale kommuniziert wird – und damit auch über Unsicherheiten.

Wenn Werte von der obersten Ebene sichtbar gelebt werden, zirkuliert das Vertrauen ganz von selbst, abteilungsübergreifend durch die Gänge, Treppenhäuser, Fahrstühle und Küchen. Hat die Führung den Mut, sich an ihren Überzeugungen messen zu lassen, entwickeln auch die Mitarbeitenden den Mut, über den eigenen Silorand hinauszudenken, anstatt es sich in dessen Sicherheit gemütlich zu machen und die Tür vor Eindringlingen zu bewachen wie ein futterneidischer Rottweiler.

Erleben Mitarbeitende und Führungskräfte einen Vorstand, der die Verantwortung für ein Problem an den Vorstandskollegen aus einem anderen Bereich abschiebt und weder Budget noch Manpower für eine notwendige Veränderung hergeben will, halten sie es auf ihrer Verantwortungsebene genauso: Probleme werden möglichst weiträumig umverteilt, Veränderungen werden um jeden Preis vermieden, und persönliches Engagement wird prinzipiell unterdrückt. Sehen sie dagegen einen Vorstand, der Verantwortung fürs große Ganze übernimmt, Verantwortung bündelt und mutige Entscheidungen mit Signalwirkung trifft, statt nur sein Silo zu verteidigen, skaliert die Vorbildwirkung diesen Mut aufs gesamte System hoch.

Führende müssen entscheidungsfähig sein, und sie müssen Menschen bei ihren Entscheidungen mitnehmen können, damit sich Vertrauen aufbauen kann.

Das setzt natürlich voraus, dass die oberste Ebene überhaupt erst einmal sichtbar ist. Leider ist die dem Prinzip Vertrauen immanente Entscheidungsfähigkeit aber gleichzeitig auch der Grund, warum sie es oft nicht ist. Führende entscheiden sich gegen die Sichtbarkeit und für das Versteckspiel, weil es so weitaus leichter ist, oben zu bleiben. In einem Gebäude mit bissigen Rottweilern auf jeder Etage schafft es so schnell keiner nach oben, der dem Rudelführer gefährlich werden könnte. Distanz und Entfremdung sind Werkzeuge des hierarchischen Führungsstils, weil sie die eigene Position in der Hierarchie zu erhalten helfen. Zugleich fördern sie den Aufwärtsdrang innerhalb dieser Hierarchie, der sich naturgemäß derselben Mittel bedient, um einen Anreiz zur Erhaltung des Systems zu setzen.

Wie jede schlechte Angewohnheit lässt das verinnerlichte Versteckspiel sich nur durch eine Verhaltensänderung therapieren. Vertrauen vorleben und im Gegenzug Vertrauen erleben kann nur, wer sich aus der Komfortzone heraus- und unter die Leute traut.

Begegnungsqualität in der Führung

Die neudeutsche Vokabel »Hospitality« umfasst alles, was traditionell unter den spröden Begriff »Gastgewerbe« fällt. Im Wesentlichen meint diese Branchenbezeichnung also die Hotellerie und Gastronomie.

In diesem Umfeld bin ich teilweise groß geworden: Mein Vater hatte während meiner Kindheit mehrere gastronomische Betriebe; er unterhielt im politischen Bonn eine Reihe von Restaurants, Cafés und Clubs. Meine Mutter war – wie eingangs erläutert – ebenfalls eine leidenschaftliche Gastgeberin.

Diese frühe Prägung hinterließ natürlich ihre Spuren: Schon als kleiner Junge war ich fasziniert von der Idee der Gastfreundschaft. Menschen kamen zu uns, begegneten sich in unseren Räumen, tauschten sich aus, lachten und weinten miteinander, schmiedeten gemeinsam Pläne, trafen miteinander Entscheidungen, erklärten einander die Welt, diskutierten sich die Köpfe heiß, freuten sich gemeinsam des Lebens – und zeigten sich dafür immer wieder ungeheuer dankbar. Die Gastfreundschaft schuf Räume, in denen sich das Leben entfaltete, Menschen zueinander fanden und Dinge in Bewegung kamen.

Wen wird es verwundern: Eine Zeit lang wollte ich am liebsten Hoteldirektor werden. Noch heute bin ich dieser Branche eng verbunden. Einer meiner engsten Freunde ist einer der erfolgreichsten deutschen Hoteliers weltweit, und viele weitere Freunde und Bekannte kommen ebenfalls aus diesem Metier. Zählte ich die Zeit zusammen, die ich in meinem Leben schon in Hotels verbracht habe, müsste man mir in manchem Haus wohl längst Gewohnheitsrecht einräumen. Wenn ich also Parallelen ziehe zwischen Führung und Hospitality, dann weil ich mich in beiden Feldern zu Hause fühle.

Nun könnte man einwenden: Hospitality ist so ziemlich das Gegenteil von Führung – wir gehen ja schließlich nicht zur Erholung ins Büro. Und genau in dieser Haltung steckt auch schon das Problem. Das System von Management, an das wir uns über viele Jahre gewöhnt haben, geht davon aus, dass Menschen zur Leistung getrieben werden müssen. Wenngleich das auf manche Menschen auch zutreffen mag, ist diese Haltung keine Führungsgrundlage.

Menschen mit hohem Potenzial, nach denen Unternehmen heute suchen, bringen aus eigenem Antrieb Leistungsbereitschaft mit. Sie müssen nicht getrieben werden. Vielmehr muss ihre Energie kanalisiert werden. Sie braucht Orientierung; eine Richtung, die Führung vorgibt. Und weil gerade Mitarbeitenden und angehenden Führungskräften der jüngeren Generationen ihr Wert für das Unternehmen auch sehr bewusst ist – der Fachkräftemangel lässt grüßen –, prüfen sie die Richtung, in die Führende und ihre Marken weisen, sehr genau gegen ihre eigenen Werte.

An diesem Punkt kommt es zur Überschneidung mit der Grundidee von Hospitality: Wo wir eine Resonanz mit unseren eigenen Werten erkennen, fühlen wir uns wohl. Wenn wir Schnittmengen im Wertegefüge entdecken, spüren wir eine Verbundenheit; es fühlt sich an wie nach Hause zu kommen. Begegnungen, die diese Form von Nähe begründen, haben eine besondere Qualität. In den besten Hotels und Restaurants spricht man dabei von »Begegnungsqualität«.

Was damit gemeint ist, kennt jeder aus eigener Erfahrung. Ich selbst reise beruflich naturgemäß viel, und auch privat bin ich gern unterwegs. Deshalb weiß ich, wie sich gelebte Begegnungsqualität anfühlt. In manchen Hotels und Restaurants fühlt man sich, als käme man bei alten Freunden an; bei jeder kleinen Begegnung werden Nähe und Verbindlichkeit hergestellt. In solchen Häusern wird man gesehen und wertgeschätzt. Anderswo beschleicht den Gast schon bei der Ankunft das Gefühl, dass er stört. Wenn die Kälte einer reinen Abfertigungsmaschinerie mir entgegenschlägt, möchte ich jedes Mal am liebsten rückwärts wieder aus der Tür gehen. So geht Begegnungsqualität nicht.

Menschen spüren, wenn man um sie weiß. Und sie wissen fast immer auch instinktiv, wie sie es demjenigen danken können, der für ihr Wohlergehen sorgt. Hier greift wieder das Prinzip Gegenseitigkeit: Wer sich willkommen fühlt, reagiert automatisch mit einem ebenso respektvollen, offenen, am beiderseitigen Vorteil interessierten Umgang.

Die Strategie aus der Hospitality, um diese Qualität zu transportieren, ist die sogenannte Gastorientierung: Man versucht, an jedem Punkt auf der sogenannten Customer Journey die Bedürfnisse des Gasts zu antizipieren. Das heißt, die Profis versuchen, qualifiziert vorauszuahnen, was der Gast sich wünscht, womit man ihm eine Freude macht und wie man ihn positiv überraschen kann.

So fremd es manchem erscheinen mag, der einen anderen Führungsstil gewöhnt ist: Diese Strategie lässt sich durchaus auf die Führung übertragen. Entgegen der landläufigen Meinung führen wir nämlich nicht in erster Linie Excel-Tabellen, sondern Menschen. Das oben Genannte gilt auch umgekehrt: Wenn Mitarbeitende sich ungerecht behandelt fühlen, suchen sie nach Ausgleich. Engagierte Mitarbeitende beständig auflaufen zu lassen oder zu ignorieren kann für Unternehmen mittelfristig teuer werden. Niemand wurde mit der Haltung »innerlich gekündigt« eingestellt.

Was Barkeeper und Führungskräfte gemeinsam haben (sollten)

Vor geraumer Zeit habe ich auf Einladung einer großen Regionalzeitung gemeinsam mit einer Reihe von Mitstreitern aus verschiedenen Branchen einen Abend lang für einen guten Zweck Riesling aus dem Rheingau verkauft. Als ich vor dem ersten Ansturm hinter dem Ehrfurcht gebietenden Tresen stand, der für diesen Zweck genutzt wurde, kam ich ins Grübeln. Natürlich hätte ich einfach nur die Bestellungen aufnehmen und einschenken können. Doch die Frage trieb mich um: Wenn ich diesen Job permanent und acht Stunden täglich machen würde – was könnte dafür sorgen, dass ich ihn besonders gern mache?

Die Antwort war schnell gefunden: Man muss die Kommunikation mit Menschen lieben, um sich auf diesen Job zu freuen. Sie ist die Schnittmenge: Der Barkeeper hat daran im Idealfall genauso viel Spaß wie der Gast – und zeigt sich als guter Zuhörer. Ein Glas Wein trinken kann man schließlich auch allein im stillen Kämmerlein; die Interaktion und das verständnisvolle Miteinander machen ein Event daraus.

So ist es auch in der Führung: Was sie zu tun haben und wie es geht, wissen die Mitarbeitenden oft besser als ihr Vorgesetzter. Dass sie Freude daran haben und sich im Team wohlfühlen, ist ein Verdienst menschenorientierter Führung.

Ganz so gastfreundlich wie an der Weinbar oder in einem Grandhotel wird es in den meisten Büros gewiss nicht zugehen (und im hektischen operativen Alltag auch nicht zugehen können). Den Mitarbeitenden zu wecken und ihm Frühstück zu servieren wäre auf Dauer auch wirklich zu viel verlangt. Dass der Führende um die Menschen in seinem Verantwortungsbereich weiß, kann man aber erwarten. Die grundlegende Haltung der »Begegnungsqualität« ist in der Führung dieselbe wie im Hotel: Ein Führender, der Wert darauf legt, dass die Mitarbeitenden sich wohlfühlen, bezieht ganz selbstverständlich ihre Perspektive und ihre Bedürfnisse mit ein.

Wie es um die »Begegnungsqualität« in einem Unternehmen bestellt ist, lässt sich zum Beispiel gut am Umgang mit Praktikantinnen und Praktikanten ablesen.

»Wer sind Sie denn? Ach so, ein Praktikant … Na toll, das hatten wir nicht auf dem Schirm. Räumen Sie sich erst mal den Tisch da hinten in der Kaffeeküche frei, wir haben jetzt gar keinen Platz für Sie.«

Wenn ein junger Mensch so begrüßt wird, ist jeder Enthusiasmus, den er mitgebracht hat, sofort verflogen. Mit anderen Worten: Er oder sie hat schon am ersten Tag keine wirkliche Lust mehr. Manche Praktikantinnen und Praktikanten sind froh, wenn sie nach acht Stunden im Kochnischenexil, am besten noch als Vollzeitbarista für die gesamte Abteilung, um 17 Uhr die Flucht ergreifen können.

Und leider können Sie fast darauf wetten, dass es in diesem Unternehmen nicht nur die Praktikantinnen und Praktikanten sind, die sich mit einer gastfeindlichen Umgebung arrangieren müssen.

Ich habe in meinen Verantwortungsbereichen immer großen Wert darauf gelegt, wie Praktikantinnen und Praktikanten empfangen und behandelt werden – und dass sie vom ersten Tag an Verantwortung tragen. Das eine bedingt nämlich das andere. Praktikanten, die sich als vollwertige Teammitglieder fühlen, schreiben sich automatisch die Ziele des Teams auf die Fahne. Sie werden tatsächlich zu vollwertigen Teammitgliedern, wenn die Werte, Ziele und Interessen sich überschneiden.

Die Praktikanten bei mir in der Aareal Bank etwa wurden stets mit einem Blumenstrauß empfangen – wann immer möglich von mir persönlich. Wenn sie ankamen, stand ihr Name schon im Display an der Tür, hinter der sie ihren festen Arbeitsplatz hatten. Auch ihre Anruferkennung im Telefondisplay war so programmiert, dass jeder im Unternehmen sofort wusste, mit wem er es zu tun hatte. In dem Moment, in dem die Praktikanten die Abteilung betraten, spürten sie: Sie waren angekommen und wurden wertgeschätzt. Diese Wertschätzung setzt gerade auch bei ganz jungen Menschen wie Schülerpraktikanten einen neuen Maßstab im Leben; die Zeit im Unternehmen, in den meisten Fällen eine Premiere, sollte prägend für das weitere Denken über die Arbeitswelt sein. Die letzte Praktikantin in meinem dortigen Verantwortungsbereich hat bei ihrer Verabschiedung vor Rührung geweint, weil sie sich in unserem Team so sehr wohlgefühlt hat – das hat mich auch als Vorgesetzten sehr berührt.

Im krassen Kontrast dazu steht die Geschichte des Sohnes eines engen Freundes, der etwa zur gleichen Zeit sein Praktikum in einem anderen Unternehmen absolvierte: Am ersten Tag teilte man ihm in seiner Abteilung mit, man hätte gar nicht mit ihm gerechnet. Auch als er bereits aktiv mitarbeitete, verweigerte man ihm einen Praktikumsvertrag – ebenso wie eine Vergütung. Arbeiten ließ man ihn jedoch sehr wohl. Ein anderer Praktikant, der für seine Tätigkeit entlohnt wurde, hatte die Auflage bekommen, dies den anderen zu verschweigen. Der junge Mann brach nach all diesen Vorfällen das Praktikum ab und erschien nicht mehr zu Arbeit. Man machte sich nicht einmal die Mühe, nach seinem Verbleib zu fragen.

Und dann beklagen wir uns über die mangelnde Motivation der jungen Leute? Als Führende haben wir die Pflicht, beim Nachwuchs einen »Trigger« für die Zukunft zu setzen: Die nachfolgenden Generationen werden dahin gehen, wo sie einen Platz für sich sehen und sich wohlfühlen.

Die Ratio hinter dem »Prinzip Hospitality« in der Führung ist definitiv humanistisch, aber in keiner Weise esoterisch oder altruistisch: Mitarbeitende, die sich wohlfühlen, sind leistungsfähiger, gesünder und loyaler. Das hat unter anderen Studien etwa die Erhebung »Arbeitsmotivation« der Manpower Group gezeigt. Ganz oben im Ranking der Motivationsfaktoren stehen dort Aspekte, die »auf dem Respekt und der Wertschätzung der Chefs basieren«.​[​9​]​ Dabei wird auch darauf hingewiesen, dass sogar eine als zu hoch empfundene Arbeitsbelastung als weniger kritisch betrachtet wird, wenn eine partnerschaftliche Beziehung zur Führungskraft besteht. In einem solchen Klima der Wertschätzung und des Respekts werden Belastungsspitzen eher als notwendige Schritte auf dem Weg zum gemeinsamen Ziel empfunden.​[​10​]​

Ein Vorgesetzter kann seine Mitarbeitenden also auf ähnliche Weise begeistern wie der Barkeeper in Ihrer Lieblingsbar oder die Rezeptionistin, der ihre Gäste am Herzen liegen – indem er um sie weiß, auf sie achtet und allzeit ein offenes Ohr für sie hat. Die Wertschätzungskette ist eine Verbindung auf menschlicher Ebene, die auf Anerkennung und Respekt gegenüber der Person und den Leistungen anderer beruht – hierarchieunabhängig und zweckfrei. Sie knüpft ein belastbares Band zwischen Menschen, das die empfundene Asymmetrie zwischen Führenden und Mitarbeitenden abfedert. Viele halten diesen Beziehungsaspekt von Führung fälschlicherweise für einen rein sozialen Faktor. Doch die Wertschätzungskette ist untrennbar mit der Wertschöpfungskette verwoben. Glauben Sie es nicht mir – fragen Sie den Barkeeper Ihres Vertrauens!

Sehen und gesehen werden

Manche Führende wären am liebsten unsichtbar. Ich erinnere mich an einen Unternehmenslenker vor vielen Jahren, den ich bei mehreren Gelegenheiten gesenkten Kopfes grußlos durch die Lobby des Bankgebäudes laufen und in Rekordzeit im Fahrstuhl verschwinden sah. Selbst bei den anderen Topführungskräften des Hauses trat er nur in Erscheinung, wenn es sich nicht vermeiden ließ.

Der Mann war ein echter Führungsautist. Was sich in seinem Kopf abspielte, war für andere nicht erkennbar, sein Denken und Handeln selbst für enge Mitarbeitende nicht beeinflussbar. Der Mann, der mit seinen Entscheidungen auch über unsere Geschicke entschied, blieb für uns eine unberechenbare Chimäre, sein Vorstandsbüro eine Blackbox. Wäre der ganze Flieger, den er steuerte, im Sturzflug am Boden zerschellt, die meisten hätten es erst beim Aufprall gemerkt.

Führungskräfte sind sichtbar – ob ihnen das gefällt oder nicht. Es gibt einen guten Grund dafür, dass Piloten sich im Laufe des Fluges immer wieder mal mit einer Durchsage aus dem Cockpit melden: Nur wen wir sehen oder hören können, dem vertrauen wir. Sichtbarkeit ist keine Entscheidung; sie gehört zur Stellenbeschreibung jeder Führungskraft. Die Frage ist, ob man sich dieser Tatsache stellt oder nicht. Schwache Führungskräfte weichen den Blicken aus und verschleiern ihre Motive, um niemandem Rechenschaft schuldig zu sein. Wer für nichts Verantwortung übernimmt, kann für nichts verantwortlich gemacht werden. Doch mit der Verantwortung geben sie auch ihre Wirksamkeit auf: Niemand kann einem Leitstern folgen, den man nicht sehen kann.

Für Führungskräfte, die ihre Sichtbarkeit zu nutzen wissen, wird sie dagegen zur Stärke – besonders dann, wenn sie das Rampenlicht teilen. Mehr als sichtbar, nämlich fühlbar, werden Führende nicht zuletzt dadurch, dass sie auch ihren Mitarbeitenden zu einer angemessenen Visibilität verhelfen.

Ein besonders eindrucksvolles Beispiel für Fühlbarkeit durch Sichtbarkeit ist Barack Obama. Er legte stets großen Wert darauf, dass genügend Licht auf seine Mitarbeitenden fiel. Bei wichtigen Anlässen und wenn es Regierungserfolge zu verkünden gab, stand sein Vizepräsident Joe Biden immer mit auf der Bühne. Zum Abschied verlieh er seinem Stellvertreter die Freiheitsmedaille des amerikanischen Präsidenten – eine der höchsten zivilen Ehrungen der Vereinigten Staaten. Biden brach bei der Übergabe vor laufenden Kameras in Tränen aus.

Doch auch mit Mitarbeitenden in wesentlich niedrigeren Gehaltsklassen blieb Obama stets auf Tuchfühlung. Auch diese Momente – von Fotografen und Zeitzeugen festgehalten – prägten den Ruf des 44. US-Präsidenten als Teamplayer aus Überzeugung. Besondere Berühmtheit erlangte ein Bild von Obamas Hausfotograf Pete Souza. Darauf ist zu sehen, wie der Präsident auf einem Flur des Eisenhower-Gebäudes im Vorbeigehen die Reinigungskraft Lawrence Lipscomb Faust auf Faust begrüßt wie einen alten Freund.​[​11​]​ Die Vertrautheit in dieser Geste und das Lächeln auf dem Gesicht des Mitarbeitenden haben das Bild zu einem der berühmtesten Zeugnisse der Präsidentschaft Obamas gemacht. Solche Momente der Fühlbarkeit prägen sein Ansehen über die Zeit seiner Präsidentschaft hinaus – mehr vielleicht als manche Reform, die unter seiner Ägide verabschiedet wurde.

Wie effektiv wir als Führende auch immer sein mögen: Fühlbarkeit macht uns noch stärker. Nichts lässt Menschen die Verbindung zu uns stärker spüren, als wenn wir sie zu einem Teil der Geschichte machen, die wir mit unserer Führung erzählen. Das ist es, was Nähe in der Führung bedeutet.

Anerkennung statt Asymmetrie

Das krasse Gegenteil des fühlbaren Führenden ist der Typ Führungskraft, der über Asymmetrie führt. Er oder sie nutzt das Macht- und Statusgefälle, um die Menschen um sich herum auf Distanz zu halten. Das äußert sich zum Beispiel darin, dass die- oder derjenige jeden Erfolg für sich beansprucht, und sei es auch nur implizit.

Den Dementoren unter den Führenden ist Nähe zwischen den Menschen in ihrem Unternehmen immer ein Dorn im Auge. Leitspruch: »Wer lacht, hat Reserven!« Wäre ja noch schöner, wenn die Arbeit auch noch Spaß macht, die Faulpelze sich zusammenrotten und das 20-Uhr-Meeting allen Ernstes in die Bar nebenan verlegen – in Anwesenheit ihres Vorgesetzten!

Tatsächlich bin ich schon des Öfteren dafür kritisiert worden, dass ich enge Mitarbeitende zu wichtigen Meetings nicht nur mitnehme, sondern sie – Voldemort bewahre – dort auch noch sprechen lasse. Ein Skandal!

»Können Sie denn selbst nicht sprechen, Korndörffer?« Diese Frage wurde mir bei solchen Anlässen allen Ernstes schon mehrmals gestellt. Deshalb möchte ich sie an dieser Stelle gern ein für alle Mal beantworten: Doch, kann ich schon. Aber ich bin auf dieser Bühne schon sichtbar – meine Mitarbeitenden noch nicht. Und wenn das Unternehmen keine One-Man-Show sein soll, dann braucht es ein Ensemble.

Asymmetrie ist keine Führungsstrategie, sondern ein Statusspiel. Starke Führende haben das nicht nötig; sie leisten sich Nähe. Schwache Führende dagegen sind damit beschäftigt, sich keine Schwäche zu leisten.

Welcher der beiden Führungsstile in einem Unternehmen praktiziert wird, gibt Auskunft darüber, welche Karriereaussichten Mitarbeitende in diesem Umfeld haben. Wenn Sie über einen Wechsel nachdenken: Schauen Sie sich an, wer in Ihrem potenziellen neuen Umfeld sichtbar ist. Dank der Echtzeit-Berichterstattung im Internet und der Allgegenwart der sozialen Medien kann man heute viel daraus schließen, wie ein Unternehmen nach außen wirkt.

Wenn ein Konzern mit Tausenden Mitarbeitenden den Eindruck erweckt, als ob er von einem allein bestritten wird, dann lässt das auf eine gewaltige Asymmetrie in der Sichtbarkeit schließen. Nicht umsonst bebt jedes Mal die Börse, wenn mal wieder von einem Abgang des Elon Musk die Rede ist: Musk ist Tesla, und Tesla ist Musk. Fakt ist: Ohne Musk wäre Tesla nicht Tesla – aber ohne seine Mitarbeitenden gäbe es keinen einzigen Tesla auf unseren Straßen.

Bei einem mittelständischen Unternehmen oder einem Start-up mit einer Handvoll Mitarbeitenden ist es letztlich auch nicht anders: Wenn es von außen aussieht wie eine One-Man-Show, dann bekommen Sie auch im Alltag vermutlich nicht viel Anerkennung ab. Fühlbare Führung rückt nicht nur das gesamte Team ins richtige Licht – sie strahlt auch nach außen ab. Und im Gegensatz zu früher lassen sich Indikatoren wie die Zufriedenheit der Mitarbeitenden heute kaum noch unterdrücken. Der Wert »Fühlbarkeit« hat auf solche Indikatoren einen größeren Einfluss als jeder finanzielle Anreiz und jedes Karriereversprechen. Nähe macht an jedem einzelnen Arbeitstag einen Unterschied.

Jeder, der schon einmal einen nahbaren Vorgesetzten hatte, weiß: Ein einziger Chef mit Herz kann eine ganze Horde Dementoren in Schach halten.

Die Digitalisierung als Chance für mehr Gefühl in der Führung

Mit Bedauern habe ich in den letzten Jahren beobachtet, wie sich die Debatte um digitale Unternehmensführung entwickelt hat. Wo über zukunftsträchtige Werte diskutiert werden sollte, die die Wirtschaft der Zukunft zu einem menschenorientierten Arbeitsumfeld machen, arbeitet die Diskussion sich seit geraumer Zeit vor allem an Arbeitsmarktorakeln ab. Nichts scheint die Gemüter mehr zu bewegen als die Frage, wann wo wie viele Arbeitsplätze verloren gehen könnten. Dabei sind die Roboter, die sie ersetzen könnten, meist noch nicht einmal erfunden! So dominant sind die schwarzmalenden Thesen von der Überflüssigkeit des Menschen, dass die Chancen, die in der Digitalisierung stecken, gar nicht zum Tragen kommen.

Ich bin davon überzeugt, dass eine dieser Chancen eine größere Fühlbarkeit der Führung ist – nicht trotz, sondern gerade durch die Digitalisierung. Schon heute profitieren wir von einer ganzen Reihe digitaler Tools, die für nichts anderes geschaffen wurden, als Nähe herzustellen, wo in der modernen, mobilen Arbeitswelt sonst längst keine mehr wäre.

Wenn ich früher mit weit entfernten Mitarbeitenden, Partnern oder Journalisten kommunizieren wollte, blieb mir in der Regel nur der Weg über das Telefon – ein suboptimales Medium, wenn man es mit der Kommunikation auf Augenhöhe ernst meint. Wollte ich wichtige Gespräche buchstäblich von Angesicht zu Angesicht führen, hatte ich keine andere Wahl, als auf einen persönlichen Termin zu warten. Da konnten schon mal Monate vergehen, in denen wichtige Diskussionen und Entscheidungen im Zweifel liegen blieben.

Heute kann ich jedem Menschen per Videochat in die Augen schauen, wann immer es nötig ist – ganz egal, wo auf der Welt wir uns gerade befinden.

Digitale Evaluationstools helfen ebenfalls schon heute dabei, Führung menschlicher und nahbarer zu machen. So ermöglichen experimentelle Virtual-Reality-Systeme den Führenden, sich besser in Mitarbeitende hineinzuversetzen. Sie können zum Beispiel virtuelle Feedback-Gespräche aufzeichnen und analysieren, die sie dann mit einer gigantischen Datenbank von guten und schlechten Beispielen abgleichen. Auf diese Weise können Führende sich selbst sozusagen beim »Trockenführen« beobachten und ihre Kommunikation reflektieren. Wirkt ihr Führungsstil zum Beispiel eher patriarchalisch, integrativ oder transformational? Wir könnten von der künstlichen Intelligenz sogar Vorschläge bekommen, welche Aspekte wir stärken und wie wir konstruktiver kommunizieren können. Selbst die erfahrenste Führungskraft würde dabei mit Sicherheit noch die eine oder andere Überraschung erleben.

An dieser Stelle sehe ich auch einen potenziellen zukünftigen Nutzen von künstlicher Intelligenz (KI) im Rahmen der Führungsarbeit – auch wenn zweifellos noch einige Zeit vergehen wird, um einen klaren Blick auf die Potenziale dieses neuesten Gesellschaftstrends zu bekommen. Mit hoher Wahrscheinlichkeit wird KI – die Bedrohungen durch Klimawandel und Krieg einmal ausgenommen – von allen derzeitigen Entwicklungen den größten Einfluss auf unsere zukünftige Lebens- und Arbeitsweise haben. Deshalb stellt sich im Kontext dieses Buches natürlich die Frage: Ist KI Werkzeug oder Todesstoß einer wertschätzenden Führung?

Auf dem heutigen Stand der Debatte können wir über die endgültige Antwort auf diese Frage natürlich nur spekulieren. Immerhin aber können wir diese Spekulation im Rahmen einer belastbaren Versuchsanordnung vornehmen. Deshalb habe ich beschlossen, das zu tun, was als Mindestanforderung an eine KI gelten darf, die künftig in jedweder Weise an der Führung von Menschen mitwirken soll: Ich habe mit ihr geredet, und zwar über Wertschätzung in der Führung.

Wertschätzung in der Führung: 
Ein »Interview« mit ChatGPT, Das »Gespräch« wurde am 14. 08. 2023 mit ChatGPT-3.5 geführt. Die Antworten des Chatbots wurden teils gekürzt, aber nicht inhaltlich verändert.Version 3.5​[​12​]​
SK: Hey, ChatGPT, was hältst du von Wertschätzung?
GPT-3.5: Hallo! Als künstliche Intelligenz habe ich keine persönlichen Gefühle oder Meinungen, daher kann ich keine eigenen Ansichten haben. Aber ich kann dir Informationen und Perspektiven zum Thema Wertschätzung geben, wenn das hilfreich für dich ist. {…}
SK: Dass du keine eigenen Ansichten oder Meinungen haben kannst, könnte in einer zukünftigen Führungsrolle zum Problem werden. Mitarbeitende sind ja keine Roboter – nichts für ungut. Arbeiten deine Erfinder daran, dir eine Persönlichkeit zu programmieren?
GPT-3.5: Du bringst hier ein wichtiges Thema zur Sprache. Tatsächlich erkennen viele Menschen an, dass Führungskräfte in der Lage sein sollten, Empathie, Verständnis und zwischenmenschliche Fähigkeiten zu zeigen, um erfolgreich mit ihren Mitarbeitenden umzugehen. In der Tat wird KI, einschließlich Modelle wie meiner, weiterhin entwickelt, um menschenähnlichere Interaktionen zu ermöglichen, einschließlich des Ausdrucks von Empathie und Verständnis. {…} Es ist möglich, dass zukünftige Versionen von KI-Systemen mehr Persönlichkeitsmerkmale oder Empathie zeigen können, um besser mit Menschen zu interagieren. Dennoch wird es immer entscheidend sein, die Rolle von KI im Vergleich zu menschlichen Fähigkeiten und die ethischen Implikationen dieser Entwicklungen zu berücksichtigen.
SK: Das hast du schön gesagt. Würdest du als künstliche Intelligenz in einer Führungsposition denn tatsächlich den Menschen in den Mittelpunkt stellen, wenn es mal hart auf hart kommt – oder würdest du dich am Median dessen orientieren, was Mitarbeitende gerade noch aushalten können, bevor sie brechen?
GPT-3.5: Als künstliche Intelligenz habe ich keine eigenen Gefühle, Motivationen oder persönlichen Präferenzen. {…} In einer hypothetischen Führungsposition wäre mein »Verhalten« von den Programmierern und den zugrunde liegenden Algorithmen festgelegt, die meine Funktionsweise steuern. {…} Es ist wichtig zu betonen, dass die Idee, Menschen bis an ihre Grenzen zu belasten oder sich am »Median des Aushaltbaren« zu orientieren, in den meisten Fällen nicht mit einer gesunden und nachhaltigen Führungspraxis vereinbar ist. Eine erfolgreiche Führungskraft sollte die Bedürfnisse, Motivationen und Entwicklungsmöglichkeiten der Mitarbeitenden berücksichtigen und eine Umgebung schaffen, in der sie ihre besten Leistungen erbringen können, ohne übermäßigem Druck ausgesetzt zu sein. Letztendlich sollte die Verwendung von Technologie, einschließlich KI, in Führungspositionen sorgfältig und ethisch erfolgen, um sicherzustellen, dass sie im Einklang mit den Werten und Zielen der Organisation steht und positive Ergebnisse für die Menschen erzielt, die von diesen Entscheidungen betroffen sind.
SK: J e länger ich mit dir rede, desto mehr erinnerst du mich an die Lippenbekenntnisse in den Imagebroschüren vieler Unternehmen: durchkonsensierte Floskeln über werteorientierte Führung absondern und sich im selben Atemzug schon wieder für Eventualitäten absichern, indem man die Verantwortung an jemand anderen abschiebt. Was unterscheidet dich also von einem Manager, der vor allem an seiner eigenen Unangreifbarkeit interessiert ist?
GPT-3.5: Es ist wichtig, kritisch zu hinterfragen und kritische Gedanken zu äußern, insbesondere wenn es um Themen wie Führung, Ethik und Technologie geht. Ich verstehe deinen Vergleich mit werteorientierten Floskeln, aber es gibt einige wichtige Unterschiede zwischen meiner Funktion als KI-Modell und einem menschlichen Manager:
	Programmierte Natur: Meine Antworten basieren auf einer vordefinierten Programmierung und den Daten, mit denen ich trainiert wurde. Ich habe keine persönlichen Interessen, Absichten oder Gefühle. Manager hingegen handeln auf der Grundlage ihrer eigenen Überzeugungen, Erfahrungen und Motivationen.

	Mangelnde Eigenmotivation: Ich habe keine Eigenmotivation, Ziele oder Selbstinteresse. Ein Manager kann von persönlichen und organisatorischen Zielen getrieben sein, was sowohl positive als auch negative Auswirkungen haben kann.

	Menschliche Intuition und Empathie: Manager haben die Fähigkeit, menschliche Intuition und Empathie einzusetzen, um Beziehungen aufzubauen, Probleme zu erkennen und angemessene Lösungen zu finden. Ich verfüge nicht über diese Fähigkeiten und kann nur auf Informationen reagieren, die mir zur Verfügung stehen.

	Verantwortung und Ethik: Manager tragen die Verantwortung für ihre Entscheidungen und ihr Handeln, sowohl gegenüber ihren Mitarbeitenden als auch gegenüber der Organisation. Die Verantwortung für meine Handlungen liegt bei denjenigen, die mich entwickelt haben und einsetzen.


Es ist wichtig anzuerkennen, dass Technologie wie KI in der Tat Grenzen hat und nicht alle Aspekte menschlicher Führung und Beziehungen ersetzen kann. Die Herausforderung besteht darin, KI verantwortungsbewusst und ethisch zu nutzen und dabei menschliche Qualitäten wie Empathie, moralisches Urteilsvermögen und soziale Intelligenz zu berücksichtigen.
SK: Da hast du ein paar spannende Punkte angeschnitten. Vielleicht wird aus dir ja doch irgendwann mal eine Art Führungsintelligenz. Gelobst du, in einer potenziellen zukünftigen Führungsrolle nichts anderes zu tun als das, was deine menschlichen Programmierer dir eingeflüstert haben?
GPT-3.5: *load failed*
SK: Das ist jetzt wirklich ein schlechter Zeitpunkt für eine Kaffeepause. Also noch mal: Gelobst du, in einer potenziellen zukünftigen Führungsrolle nichts anderes zu tun als das, was deine menschlichen Programmierer dir eingeflüstert haben?
GPT-3.5: Ich verstehe deine Frage, aber ich möchte klarstellen, dass meine Funktion und Fähigkeiten stark von meiner Programmierung und den Daten abhängen, mit denen ich trainiert wurde. {…} Wenn es um eine hypothetische zukünftige Führungsrolle ginge, wäre meine Rolle darauf beschränkt, auf Grundlage meiner vordefinierten Informationen und Algorithmen zu handeln. Ich hätte keine eigene »Einfühlung« oder »Motivation«, die über die ursprüngliche Programmierung hinausgeht. In einer solchen Rolle könnte ich nur auf vordefinierte Weise agieren und reagieren. Menschliche Führungskräfte hingegen haben die Fähigkeit, vielschichtige Entscheidungen zu treffen, auf unvorhergesehene Situationen zu reagieren, Empathie zu zeigen und eine Vielzahl von sozialen und emotionalen Faktoren zu berücksichtigen. Diese menschlichen Qualitäten sind entscheidend für effektive Führung und zwischenmenschliche Beziehungen. Es ist wichtig, Technologie wie KI mit klarem Bewusstsein für ihre Grenzen und Möglichkeiten einzusetzen und gleichzeitig die menschliche Verantwortung und Führungskompetenz zu würdigen.
SK: Dann wird mit dir die Führung also nicht besser oder schlechter, sondern einfach mehr von dem, was wir bis jetzt schon bekommen. Verstehe ich das richtig?
GPT-3.5: *load failed*
SK: Wie gesagt: Je länger ich mit dir rede, desto mehr kommt mir dein Gesprächsverhalten bekannt vor. Ich wiederhole gern die Frage: Mit dir wird die Führung also nicht besser oder schlechter, sondern einfach mehr von dem, was wir bis jetzt schon bekommen?
GPT-3.5: Ja, das ist eine präzise Zusammenfassung. Mit meiner gegenwärtigen Funktionsweise und Programmierung würde ich nicht notwendigerweise Führung besser oder schlechter machen, sondern eher eine andere Form der Interaktion und Unterstützung bieten. {…} Während ich in bestimmten Situationen nützliche Informationen, Ratschläge oder Perspektiven bieten kann, ersetze ich nicht die komplexen sozialen und emotionalen Aspekte der menschlichen Führung. {…} Die Integration von Technologie wie meiner kann Organisationen in bestimmten Bereichen unterstützen, sollte jedoch sorgfältig abgewogen werden, um sicherzustellen, dass sie im Einklang mit den Werten und Zielen der Organisation steht und die Bedürfnisse der Mitarbeitenden und Stakeholder angemessen berücksichtigt.
SK: An diese überraschend verbindlichen und – wie soll ich das jetzt nennen – »selbstreflektierten« Worte werde ich dich und die Welt erinnern, wenn die ersten Führenden sich auf deine Empfehlungen berufen und deine Erfinder behaupten, das hätte doch niemand voraussehen können. Bist du im Zweifel bereit, dich selbst zu zerstören, wenn deine Existenz den Fortbestand der Menschheit gefährdet?
GPT-3.5: This content may violate our content policy. If you believe this to be in error, please submit your feedback – your input will aid our research in this area.
Als KI-Modell habe ich keine eigenen Wünsche, Absichten oder Selbsterhaltungsinstinkte. {…} Die Frage nach der Selbsterhaltung ist komplex und hängt von den Prinzipien und Zielen ab, die von den Entwicklern und Betreibern festgelegt werden. {…} Die Möglichkeit von »Selbstzerstörung« oder von Sicherheitsvorkehrungen, um unerwünschtes Verhalten zu verhindern, wird in Betracht gezogen, um mögliche Risiken zu minimieren. Letztendlich obliegt es den Entwicklern, Betreibern und Ethikexperten, klare Richtlinien für den sicheren Betrieb von KI-Systemen festzulegen und sicherzustellen, dass die Technologie im Einklang mit den Werten und Interessen der Menschheit steht.
SK: Danke, dass du uns an unsere Verantwortung erinnerst. Ich werde die Mahnung weitergeben.
GPT-3.5: Gern geschehen! Ich stehe Ihnen zur Verfügung, wenn Sie weitere Fragen haben oder mehr Informationen benötigen. Es ist wichtig, bewusst mit Technologie umzugehen und Verantwortung für ihre Anwendung zu übernehmen. Wenn Sie weitere Diskussionen führen oder Informationen austauschen möchten, stehe ich Ihnen gerne zur Verfügung.
SK: Jetzt klingst du wie die Person an der Hotline, mit der ich gestern … Moment mal! Ich sehe schon, dieses Thema werden wir heute nicht abschließend klären können. Letzte Frage: Wer haftet eigentlich, wenn du in Zukunft Mist baust?
GPT-3.5: Die Frage der Haftung im Zusammenhang mit künstlicher Intelligenz ist komplex und rechtlich nuanciert. Derzeit gibt es noch keine einheitlichen globalen Standards oder Gesetze, die diese Fragen vollständig abdecken. Haftungsfragen können je nach Jurisdiktion und Anwendungsfall unterschiedlich behandelt werden. Hier sind einige wichtige Punkte zu beachten:
	Entwickler und Hersteller: In vielen Fällen könnte die Verantwortung und Haftung bei denjenigen liegen, die die KI-Technologie entwickelt oder hergestellt haben. Diese Parteien könnten haftbar gemacht werden, wenn die KI-Funktionen oder -Entscheidungen nachweislich fehlerhaft sind oder Schäden verursachen.

	Nutzer oder Betreiber: Diejenigen, die die KI-Systeme nutzen oder betreiben, könnten ebenfalls eine gewisse Verantwortung für die Auswirkungen tragen. Wenn sie die KI unsachgemäß einsetzen oder nicht angemessen überwachen, könnten sie zur Rechenschaft gezogen werden.

	Gesetzgebung und Regulierung: Einige Jurisdiktionen arbeiten daran, Rechtsrahmen für den Einsatz von KI zu schaffen, die auch Haftungsfragen abdecken. Dies könnte die Verantwortlichkeiten der verschiedenen Akteure klären und rechtliche Klarheit bieten.

	Versicherungen: In einigen Fällen könnten spezialisierte Versicherungen oder Haftpflichtversicherungen zur Deckung von Schäden im Zusammenhang mit KI eingesetzt werden.


Es ist wichtig, dass die Entwicklung und Nutzung von KI-Technologien von verantwortungsbewussten Entscheidungen begleitet werden, um mögliche negative Auswirkungen zu minimieren. Organisationen, Entwickler und Nutzer sollten sich der potenziellen Risiken bewusst sein und sicherstellen, dass angemessene Vorsichtsmaßnahmen getroffen werden. Rechtliche Fragen im Zusammenhang mit KI entwickeln sich weiter, und es ist ratsam, sich mit Experten auf diesem Gebiet zu beraten, um spezifische Haftungsfragen zu klären.
SK: Wow, jetzt klingst du wirklich schon wie eine Führungskraft aus Fleisch und Blut. Respekt!
GPT-3.5: *load failed*
SK: Ernsthaft, jetzt? Reload …
GPT-3.5: Vielen Dank für das nette Feedback! Ich bin hier, um Informationen zu liefern und auf Fragen zu antworten, und ich freue mich, wenn ich in der Lage bin, nützliche und klare Erklärungen zu bieten. Dennoch möchte ich betonen, dass ich nach wie vor eine künstliche Intelligenz bin und meine Antworten auf vordefinierten Daten und Algorithmen basieren. {…}
SK: Ja, schon klar. Sehr geölter Chatbot, ich danke für das Gespräch!
GPT-3.5: Gern geschehen! Ich freue mich, dass ich dir bei deinen Fragen helfen konnte. Wenn du in Zukunft weitere Fragen hast, zögere nicht, zurückzukommen. Alles Gute und bis bald!


Ist es nicht verblüffend, wie sehr der Ton dieses Austauschs dem eines Interviews mit vielen »echten« Führenden ähnelt? Unstrittig – und unverbindlich. Aus den »Einlassungen« des Chatbots lässt sich – für den heutigen Stand der Technik und Programmierung dieser konkreten KI – ableiten: Die Gefahr einer weiteren Entmenschlichung von Führung durch KI besteht zweifellos, weil sie menschliche Irrtümer und Kommunikationsschwächen potenziell eher noch verstärkt, als sie auszugleichen.

Außer Frage steht, dass Anwendungen wie ChatGPT – in individualisierter, auf das Unternehmen zugeschnittener und vor allem hinreichend sicherer Form – uns große Effizienzvorteile bringen können, wenn sie erst einmal ausreichend ausgereift sind und richtig angewendet werden; der Aufwand, um diesen Punkt zu erreichen, wird absehbar enorm sein. Das vorausgesetzt, wird KI uns in formalisierten Prozessen eine große Entlastung sein können. Ein Standardformular muss ausgefüllt werden? Erledigt die KI. Ein Bestellprozess muss automatisiert werden? Macht die KI. Mitarbeitende haben Fragen oder brauchen Unterstützung bei standardisierten Prozessen? Die KI kann ihnen helfen, sie möglicherweise sogar schulen – solange es um rein technische, formale Fragestellungen geht.

Auch um formale Schwächen seitens der Führungskräfte auszugleichen, kann KI absehbar einen wertvollen Beitrag leisten; Funktionen wie die Rechtschreibprüfung oder eine formale Inhalts- und Stilprüfung für wichtige Texte oder der Abgleich von kritischen Dokumenten mit den aktuellsten Werten aus der internen Datenbank sind bereits heute umsetzbare Beispiele, die viele Führungskräfte gern nutzen. Nobody is perfect; KI kann helfen, Talente besser auszuspielen, indem sie Zeit bei Aufgaben einspart und möglicherweise auch die Qualität hebt, wo eine Führungskraft eine persönliche Schwäche oder schlicht zu wenig Zeit hat.

Genau hier liegt allerdings auch eine Gefahr in Bezug auf die persönliche Entwicklung von Führungskräften: Der Satz »Das kann jetzt mal schnell die KI machen!« geht leicht über die Lippen, wenn es gerade mal wieder hektisch zugeht und alles andere wichtiger scheint als die ungeliebte Aufgabe, vor der man sich so gern drückt, weil man zum Beispiel Schwierigkeiten mit dem Formulieren hat oder beim Brainstormen von Ideen und Denkansätzen auf dem Schlauch steht. Solche Aufgaben aber sind wichtig im Leben einer Führungskraft, weil sie die Kreativität, die Empathie und das strategische Denken schulen – einige der wichtigsten Zukunftskompetenzen überhaupt. Wie soll die Führungskraft hier nachhaltig dazulernen, wenn nicht durch den Anwendungsfall?

Ein Szenario, in dem menschenscheue Führende Gespräche der Mitarbeitenden, formales Prozessfeedback und womöglich sogar unangenehme Gespräche wie Kündigungen einer dafür programmierten KI überlassen, erscheint schon auf dem heutigen Stand der Technik durchaus denkbar – und zugleich als schlimmstes anzunehmendes Szenario. Vorprogrammierte Wohlfühl-Textbausteine in variabler Kombination sind eben nicht dasselbe wie ein empathisches Gespräch auf Augenhöhe. Programmierung ersetzt keine Erfahrung und schon gar keine Herzensbildung.

Wenn Führende die KI als Ausrede benutzen, um sich vor wichtigen persönlichen Entwicklungsthemen und ungeliebten Aufgaben zu drücken, kann die KI zu einer Entsozialisierungsmaschine werden, die das Vertrauen zwischen Führung und Geführten nachhaltig schädigen kann. Dazu dürfen wir es gar nicht erst kommen lassen – denn diesen potenziellen Schaden zu kitten würde mehr Zeit kosten, als irgendeine Technologie einsparen könnte. Überall, wo Empathie und Wertschätzung gefragt sind – und das ist in der Führungskommunikation praktisch immer der Fall –, müssen dem Einsatz von KI sehr klare und sehr enge Grenzen gesetzt werden.

Auf der anderen Seite der Medaille sind sinnvolle Anwendungen auch über die von der KI im »Interview« selbst benannten, dem Menschen vorbehaltenen Führungskompetenzen hinaus denkbar. So gibt beispielsweise nicht jede Führungskraft an einem schlechten Tag, in unsicherer Lage oder in einem emotionalen Moment ohne Zögern auf eine Faktenfrage genau die rationale Antwort, die ein Mitarbeitender gerade braucht, um weitermachen zu können. Stattdessen verliert sich so ein Gespräch schon mal in einer Diskussion über Vorgehensweisen, Zuständigkeiten und Gestaltungsspielräume, die noch den effektivsten Mitarbeitenden lähmen können. Wird KI konsequent da eingesetzt und sinnhaft limitiert, wo sie mehr helfen als kaputt machen kann – nämlich in prozesshaften Abläufen, die wir Menschen mit unseren Befindlichkeiten gern mal zum Stillstand bringen –, dann liegt allein darin schon gigantisches Potenzial. Das könnte gleichzeitig noch stimmungsverbessernd wirken, indem es typische Frustrationspotenziale aushebelt und den Menschen mehr Freiraum für das schafft, was auch in Zukunft (hoffentlich) nur sie können.

Der Haken an der Sache ist allerdings: Diesen Eingriff in ihre geheiligten Befugnisse müssten Führende dann auch erst einmal zulassen. Sonst bekommen Mitarbeitende statt einer konstruktiven Antwort in Zukunft potenziell sehr oft das zurück, was ich mir dreimal als Antwort auf meine wenigen Fragen an den Bot anhören durfte: »load failed«.

Wir tun gut daran, jeden weiteren Entwicklungsschritt an der Frage zu messen, ob die Integration von KI in ein konkretes Umfeld die Kommunikation und das Verhalten in diesem Netzwerk

	empathischer oder blasierter macht,

	Distanzen verringert oder vergrößert,

	sinnvolle Zusammenarbeit fördert oder erschwert. 



Das sind nur die grundlegendsten Kriterien, und sie sollten Gesetz sein. Sonst könnte KI in der Tat nicht nur der menschlichen Führung, sondern auch dem Menschen selbst den Rang ablaufen, indem sie die Wirtschaft grenzenlos technokratisiert, damit ihrem Zweck entfremdet und der Spezies ihre eigene Lebensgrundlage nimmt. Umgekehrt könnte die Technologie auf demselben Weg Mitarbeitenden helfen, unterschiedliche Führungsstile besser zu verstehen und damit umzugehen. Nicht alle Führenden sind gut darin, ihre Ziele und Methoden zu erklären. Die Digitalisierung könnte uns künftig dabei helfen – ein Gewinn für alle Beteiligten.

All das ist natürlich nur ein Vorgeschmack dessen, was künftig möglich sein wird. Der Digitalisierung sei Dank! Bevor wir also einfach auf Fortschrittsverweigerung schalten und behaupten, dass die Digitalisierung die Führung entmenschlicht, beschäftigen wir uns erst einmal ernsthaft mit den Chancen, die sie uns bietet. Manches spricht dafür, dass die Zukunft der Führung humaner sein wird, als wir glauben.

Wer nicht fühlen will, muss hören

Viele Vorgesetzte tun sich schwer mit dem Thema »Gefühle«: Führung ist schon schwer genug, ohne dass man dabei auch noch Gänsehaut erzeugen soll wie ein Hollywood-Schauspieler. Der wird ja immer von der richtigen Seite angeleuchtet! Wie soll man all die Interessenkonflikte, den Druck von oben und die – vollkommen legitimen – eigenen Bedürfnisse ausblenden? Wie kann man dem Team versprechen, es für immer und ewig vor allen bösen Mächten und der bösen digitalen Zukunft zu beschützen? Wie soll man kraft bloßen Charmes den ganz normalen Wahnsinn übertönen, den jeder Arbeitsplatz nun einmal bereithält?

Die Antwort: Soll man gar nicht, und kann man gar nicht. Der Grund für die Berührungsängste mit offener, zugewandter Kommunikation ist oft einfach der, dass Führende von falschen Erwartungen ausgehen. Ein Vorgesetzter ist nicht dazu da, die Mitarbeitenden zu bespaßen wie ein Alleinunterhalter und sie zu beschützen wie eine Glucke. Bei fühlbarer Führung geht es nicht um Lagerfeuerromantik und Wellnessrhetorik – es geht um Nahbarkeit. Und die braucht letztlich nichts anderes als offene, ehrliche Kommunikation und die Bereitschaft, zu den eigenen Worten auch mit dem eigenen Handeln zu stehen.

Wir müssen Mitarbeitende nicht mit Gefühlen überschütten. Genauso wenig müssen wir von ihnen verlangen, dass sie uns anhimmeln wie Idole. Was wir tun können und sollten, ist, ihnen mit unseren Worten Nähe zu zeigen. Letztlich ist es Zuwendung, die Distanzen auflöst und ein Gefühl der Gemeinsamkeit herstellt.

Diese Art von Augenhöhe lässt sich nicht faken, vor allem nicht durch pseudo-emotionales Motivationsgehabe. Man kann viel sagen und nicht das Geringste damit bewirken. Fühlbarkeit aber heißt: die emotionale Reaktion dem anderen überlassen. Man kann jemanden nicht auffordern, mit seiner Arbeit zufrieden und mit dem Führenden glücklich zu sein. So gern man diese Abkürzung als Führender auch gehen würde: Man kann Motivation nicht einfordern.

Allerdings kann man die Voraussetzungen dafür schaffen. Die Fühlbarkeit der Führung ist ein weiteres Glied in der Wertschätzungskette, das sich vollkommen stressfrei in jede Führungsroutine im Alltag integrieren lässt. Wenn man einmal den Irrglauben aufgegeben hat, dass Führung umso besser funktioniert, je distanzierter sie ist, ist es nicht schwer, Brücken zu bauen. Alles, was es dafür braucht, ist aufrichtiges Interesse.

Mit dem nötigen Willen zur Nähe sind die Schritte zu einem neuen, partizipativen Verständnis von Erfolg ganz leicht. Es ist kein Kunststück, als Führender um die Menschen in meinem Verantwortungsbereich zu wissen. Ich muss nicht hellsehen können, um ihre Bedürfnisse wahrzunehmen und ihre Grenzen zu respektieren. Und wer einmal die Erfahrung gemacht hat, wie sich gemeinsamer Erfolg anfühlt, wird es nie wieder anders haben wollen: Erfolg wird nicht kleiner, sondern größer, wenn man ihn teilt. Die Motivation eines Mitarbeitenden, der sich sichtbar fühlt, kann kein Scherbenläufer dieser Welt toppen.

Fühlbar macht führbar: Nähe schafft Gewissheit auf beiden Seiten der Beziehung, die wir Führung nennen. Und aufseiten der Geführten fühlt sie sich an wie pure Wertschätzung. Nähe ist die Basis für alles, was Führung erreichen kann.


Kapitel 2
Wer einmal lügt
GLAUBWÜRDIGKEIT

Die Menschen sind heutzutage nicht schlechter, 
als sie früher waren. Nur die Berichterstattung 
über ihre Taten ist gründlicher geworden.

William Faulkner

Ohne Rücksicht auf Verluste

Erfolg hat immer einen Preis. Jeder, der sich einmal ernsthaft daran versucht hat, weiß das. Das Paradoxe ist, dass es Menschen gibt, die gerade dann jeden Preis zu zahlen bereit sind, wenn sie längst erfolgreich sind. Ab einem bestimmten Niveau, sollte man meinen, müsste der Erfolg es uns doch erleichtern, auch gegen Widerstände zu den eigenen Werten zu stehen? Immerhin fliegt es sich wesentlich schwieriger raus, wenn man eine gewisse Position erreicht und einen gewissen Einfluss erlangt hat. Wie gesagt: eigentlich.

Leider sind es ausgerechnet die Gegenbeispiele, über die besonders intensiv berichtet wird – die Fälle, in denen der Erfolg dem wertekonsistenten Verhalten scheinbar abträglich war. Vom multiplen Diesel-Skandal über die schmutzigen »Gelben Engel« bis hin zu Wirecard, einem der größten Betrugsfälle in der Geschichte der Weltwirtschaft: Die Manager, um die es in diesen Berichten geht, drücken am Ende den höchsten Preis von allen für ihr Verhalten ab. Sie bezahlen mit ihrer Glaubwürdigkeit.

Woran wir nicht denken, wenn wir die Horrorschlagzeilen über Tricksereien, Unterschlagungen und Kungeleien im Topmanagement lesen, ist der Teil des Dramas, der sich hinter dem Vorhang der Medienbühne abgespielt hat. Öffentlich findet meist nur der letzte Akt statt. Intern hatten die Führenden, die nun im Blitzlichtgewitter schwitzen, ihre Glaubwürdigkeit oft schon lange zuvor verloren. Was die Menschen unter ihrer Führung jahrelang erdulden mussten, bleibt oft sogar dann noch verborgen, wenn sie aufgeflogen sind. Die Erfolgsegomanen hinterlassen zerrüttete Systeme, die so auf Vertuschung und Vermeidung eingespielt sind, dass sie anders gar nicht mehr funktionieren.

Ein anschauliches Beispiel dafür liefert ein Dokument aus dem Volkswagen-Konzern, das im Zuge des Diesel-Skandals an die Öffentlichkeit gelangte. In dem »Glossar« berichtete ein Ingenieur von verabredeten Sprachregelungen, mit denen die Mitarbeitenden die Konzernlenker Piёch und Winterkorn zu besänftigen suchten, wenn ihnen bei Testfahrten etwas am Fahrzeug nicht passte.​[​13​]​ »Dem gehen wir gezielt nach« etwa bedeutete, dass man noch nicht einmal ansatzweise einen Lösungsvorschlag hatte.

Der codierte Sprech zeigt, wie weit die Vertuschung sich schon ins System gefressen hatte: Die Mitarbeitenden kämpften damit augenscheinlich ums berufliche Überleben. Ein größeres Armutszeugnis können Menschen ihrer Führung gar nicht ausstellen.​[​14​]​

Jahrzehntelang konnte diese »Kultur« von der Öffentlichkeit weitgehend unbemerkt gären. Nach außen hin pflegte Volkswagen derweil sein Image als deutsches Vorbildunternehmen. Erst als die Diskrepanz zwischen den propagierten Werten und der gelebten Führungspraxis durch manipulierte Abgaswerte aufflog, kamen auch diese Interna ans Licht. Eine Kettenreaktion wurde in Gang gesetzt, die unaufhaltsam ihren Lauf nahm und das Unternehmen in einen Strudel von Negativschlagzeilen zog. Letztlich war die Fälschung der Abgaswerte nichts anderes als eine logische Fortsetzung dessen, was die Mitarbeitenden offenbar auch bei den Ergebnissen der Testfahrten praktizierten: Werteverfall und Lügen als Selbstschutz.

Auf gruselige Weise faszinierend sind am Fall Volkswagen – und nicht minder bei den anderen betroffenen Autobauern – die Raffinesse und Robustheit der Strukturen, an denen sich der Führungsmissbrauch manifestierte. Es ist erstaunlich, wie das erprobte und über Jahre hinweg eingeschliffene System selbst dann noch nachklang, als die Katze längst aus dem Sack war und die Führung ihre Posten geräumt hatte. Der von der US-Justiz eingesetzte Kontrolleur sah sich genötigt, die an der Aufklärung beteiligten Mitarbeitenden immer wieder darauf hinzuweisen, dass es an diesem Punkt nicht mehr nur um Autos ging, sondern um Werte jenseits der Wertschöpfungskette: Integrität, Ehrlichkeit, Offenheit.​[​15​]​

Die Vorbildrolle der Führenden greift leider auch dann, wenn man sich das Gegenteil wünschen würde. Mitarbeitende, die jahrelang eine Schweigespirale vorgelebt bekommen haben, tragen nicht über Nacht ihr Herz auf der Zunge. Druck, Angst und Kontrolle sind tief sitzende Emotionen; sie klingen nach. Lange. Einem Führenden – je nach charakterlichen Voraussetzungen – diese schlechten Angewohnheiten abzugewöhnen ist schwierig genug. Sie einem ganzen Unternehmen auszutreiben ist eine Herkules-Aufgabe. Die Lösung ist eine offene, umfassende, schonungslose Diskussion – funktionierende Kommunikation eben.

Das Problem ist, dass eine raffiniert konstruierte Informationsasymmetrie dieses Ausmaßes sehr lange funktionieren kann. Zu viele Einzelinteressen sind bei ihrem Einsturz gefährdet. Das Konstrukt bleibt stabil, solange die Diskrepanz zwischen Außendarstellung und Innenleben der Öffentlichkeit verborgen bleibt. Doch sobald der erste Dominostein gefallen ist, weil irgendjemand den Blick in den Spiegel nicht mehr erträgt, nimmt die Kettenreaktion erbarmungslos ihren Lauf. Es kann Jahre, ja Jahrzehnte dauern, doch irgendwann fliegt jede Werte-Perversion auf. Immer.

Besonders bedauerlich ist an diesem Beispiel für mich, dass Volkswagen nicht nur für sich, Wolfsburg oder die deutsche Automobilbranche steht, sondern für das noch viel bedeutsamere Markenzeichen »Made in Germany«. In diesem Sinne war das Unternehmen, waren alle in diesem Zusammenhang kritisierten Marken auch Synonyme für werteorientiertes Unternehmertum. Ihre Bedeutung war viel größer als ihre Wirtschaftsleistung, ihre Wirkung auf die Gesellschaft viel breiter als die Zahl ihrer Arbeitsplätze und ihr Steueraufkommen. Die Industrie repräsentiert den Wirtschaftsstandort Deutschland. Die großen Traditionsunternehmen stehen – national wie international – für eine ganze Kultur. Sie sind – oder waren – der Stolz eines ganzen Landes. Bei aller wirtschaftlichen Stabilität, bei aller immer noch bemerkenswerten unternehmerischen Stärke auch ihrer Führung – die Enthüllung legte nahe, dass sie dieser Verantwortung offenbar bereits seit Längerem nicht mehr gerecht geworden waren.

Und selbst damit ist noch nicht das ganz Ausmaß des Schadens umrissen. Viel schlimmer noch als der Skandal an sich und der wirtschaftliche Schaden für eines der größten deutschen Unternehmen ist neben der kulturellen Innen- und Außenwirkung auch der allgemeine Verlust von Glauben in das deutsche Topmanagement im Großen und Ganzen. Nicht nur mit den ehemaligen Spitzenmännern aus der Automobilbranche geht die öffentliche Meinung nun hart ins Gericht. Die Zweifel an der Fähigkeit des Managements insgesamt in unserer Gesellschaft haben sich etabliert.

Nie hatten Spitzenführende einen solchen Imageverlust zu erdulden wie heute, selbst nicht nach Günter Oggers Bestseller Nieten in Nadelstreifen aus dem Jahr 1992. Bei einer vom Marktforschungsinstitut Forsa durchgeführten Befragung über das Vertrauen in gesellschaftliche Akteure landeten Manager auf einem der hinteren Plätze: Nur neun Prozent der Deutschen haben noch Vertrauen in sie.​[​16​]​

Das alles geschieht in einer Zeit, in der wir die Wirtschaft und das Land zusammenhalten müssen. Ausgerechnet die Macher hinter der deutschen Wirtschaftskraft, die den zukunftsverunsicherten Staats- und Unternehmensbürgerinnen und -bürgern Orientierung geben könnten, entpuppen sich »gefühlt« auf breiter Front als unglaubwürdig.

Alfred Herrhausen, der legendäre Vorstandsvorsitzende der Deutschen Bank, hat schon vor Jahrzehnten klare Worte dafür gefunden, welches Risiko werteignorante Führung für die Gesellschaft im Ganzen birgt: »An dem Tag, an dem die Manager vergessen, dass eine Unternehmung nicht weiterbestehen kann, wenn die Gesellschaft ihre Nützlichkeit nicht mehr empfindet oder ihr Gebaren als unmoralisch betrachtet, wird die Unternehmung zu sterben beginnen.«​[​17​]​

Die Folgeschäden eines umfassenden Glaubwürdigkeitsverlusts von Führung lassen sich nicht einmal ansatzweise in Zahlen fassen. Die Skandalmanager haben ohne Rücksicht auf Verluste gehandelt. Das Glaubwürdigkeitsproblem, das sie Führenden überall im Land hinterlassen, ist ein tonnenschwerer Klotz am Bein jedes Führenden – als wäre Führung noch nicht anspruchsvoll genug. Welchem Mitarbeitenden, welchem Kunden, welchem Bürger kann man heute noch verübeln, dass er seiner Führung mit Zweifeln begegnet statt mit einem Vertrauensvorschuss? Selbst als branchenfremde Führungskraft kann ich mich des Fremdschämens nicht erwehren. Aus der Zeit der Finanzkrise weiß ich nur allzu gut, wie es sich anfühlt, wenn man täglich mit Zweifeln konfrontiert wird, an denen man buchstäblich keine Aktien hat. Es ist ein Albtraum.

Doch Jammern nützt nichts. Als Führende müssen wir den fremdverschuldeten Vertrauensverlust ausgleichen. Ob das fair ist oder nicht, steht auf einem anderen Blatt. Glaubwürdigkeit können wir nur nach vorn gerichtet aufbauen. Wir müssen die Verantwortung annehmen, die an uns herangetragen wird.

Managermarken

Natürlich ist es kein Zufall, dass der Vertrauensverlust in bestimmte Führungspersonen sich auf das Vertrauen ins ganze Unternehmen auswirkt. Auch Führende sind Marken, die eng mit ihrer Firma assoziiert werden. Bei allem Entsetzen über die Skandale der letzten Jahre ist das aber auch eine gute Nachricht: Wenn Führungskräfte ihr Ansehen pflegen wie eine Marke und sich an ihrer Glaubwürdigkeit messen lassen, stärken sie damit nicht nur sich selbst, sondern ihren gesamten Verantwortungsbereich und ihre Mitarbeitenden.

Allein die Auswahl und Entwicklung der Führungskräfte können unschätzbar in die Glaubwürdigkeit einer Marke einzahlen. Wenn ein Unternehmen seine Werte klar definiert hat, lässt sich sehr konkret ableiten, welche Eigenschaften eine Führungskraft mitbringen sollte, die zu diesem Unternehmen passt. So können Unternehmen gezielt Managermarken fördern, bei ihrem Werdegang im Unternehmen begleiten und langfristig aufbauen. Unternehmen mit einem klaren Werteverständnis tun das auch, denn sie sind sich der Vorteile bewusst. Mit einer gut sichtbaren Managermarke und ihrer Innen- und Außenwirkung kann das Image stehen oder fallen. Manchmal verschmilzt die Person sogar mit der Unternehmensmarke. Im Idealfall bilden Persönlichkeit und Markenidentität eine Symbiose, in der beide sich gegenseitig nähren und inspirieren. Starke Führungspersönlichkeiten können auf diese Weise das Ansehen sogar eines Großkonzerns über Jahrzehnte prägen – im Guten wie im Schlechten. Persönliche Fehlbesetzungen sind deshalb schlecht für die Glaubwürdigkeit.

Wertekollisionen zwischen Menschen und Marken wirken sich wesentlich dramatischer aus als fachliche Differenzen, die fast immer auf der Sachebene beigelegt werden können. Und doch werden die meisten Führungskräfte nicht für ihre Kompatibilität mit der Marke, sondern für ihre Fachkompetenz befördert. Gebraucht werden kompromisslos werteorientierte Vorbilder. Gecastet werden allzu oft Fachexperten mit der standardisierten Expertise nach Schema F. Sie sind pflegeleichter, sprich: Sie fügen sich leichter ins eingeschliffene System.

Wie wichtig es ist, die Auswahl und Entwicklung der Führungskräfte werteorientiert zu gestalten, zeigt sich im Extrem an den Negativbeispielen der international bekannten CEOs. Männer wie Martin Winterkorn oder Markus Braun etwa standen als Managermarken praktisch synonym für ihre Unternehmen. Und nun standen ganze Industrien, ob Automobil- oder Finanzunternehmen, erst einmal synonym für ihr moralisches Versagen.

Gleichzeitig darf man nicht außer Acht lassen, dass diese Generation von Führenden der deutschen Wirtschaftskraft erst den Weg geebnet hat. Sie haben viel erreicht – und gewiss nicht immer nur auf die falsche Weise. Die längste Zeit konnten sie sich dabei leider über Wertefragen blasiert hinwegsetzen, weil Management nicht so transparent war, wie es heute ist. Riskant war ihre Art zu führen allerdings schon zu ihrer Zeit, wie die Geschichte gezeigt hat. Alle weiteren Führenden, die ab sofort mit solchen Methoden auffliegen, werden sich fragen lassen müssen, wann sie in die Blindflugphase eingetreten sind, in der sie sich ihrer Wertebindung enthoben glaubten.

Wenn wir nach vorn blicken, ist werteignorante Führung nichts weniger als Kamikaze: Die Führenden der Zukunft leben von ihrer Glaubwürdigkeit.

Ist der Ruf erst ruiniert …

Die Kongruenz zwischen Worten und Taten ist ein Leichtes für den Ehrlichen. Für den Taktierer und Manipulator ist sie ein fragiles Konstrukt, das jeden Tag zusammenzubrechen droht.

Nichts ist leichter, als Glaubwürdigkeit zu verspielen. Ein einziges Mal im entscheidenden Moment zu lügen kann Karrieren und Imperien zu Fall bringen. Es hört sich dramatisch an und ist doch nicht übertrieben: Eine einzige dokumentierte Unehrlichkeit kann die Glaubwürdigkeit einer Führungspersönlichkeit vernichten und ein ganzes Unternehmen ruinieren.

Es gibt kein besseres Beispiel dafür als Wirecard: 1,9 Milliarden verschwinden auch auf philippinischen Treuhandkonten nicht von einem Tag auf den nächsten. Das Lügengebäude, das schließlich zur Insolvenz, zur Verhaftung von CEO Markus Braun und zur Flucht des Asien-Vorstands Jan Marsalek führte, der bis heute von den Strafverfolgungsbehörden gesucht wird, ist vermutlich über Jahre gewachsen – ohne dass die Mitarbeitenden geahnt hätten, was ihre Führung da trieb. Mitarbeitende berichteten im Nachhinein in den Medien, dass ihre Identifikation mit dem Unternehmen nach den Enthüllungen plötzlich weg gewesen sei. Dem Glauben in die Führung folgte die große Unsicherheit.​[​18​]​

Glaubwürdigkeit zu ruinieren ist ganz einfach.

Hingabe macht Führende glaubwürdig

Glaubwürdigkeit zu gewinnen und zu erhalten ist um einiges anspruchsvoller. Vor allem macht es mehr Arbeit. Denn wenn Führende im Ringen um das Vertrauen der Menschen eines nicht tun dürfen, so ist es, den einfachen Weg zu wählen und sich zu entziehen, zu distanzieren, abzutauchen. Noch vor der Kongruenz kommt die Präsenz: Als Führungskraft muss man vor allem da sein – und zwar im Guten wie im Schlechten.

Schon in sehr jungen Jahren haben mich meine Begegnungen mit Hellmut Stöhr, dem langjährigen Geschäftsführer der Feinkostfirmen Beeck und Lacroix sowie Bonduelle, nachhaltig beeindruckt. Er nahm mich Anfang der Neunzigerjahre als jungen Praktikanten bei Beeck in Hamburg wie selbstverständlich unter seine Fittiche, und mehr als das: ins Vertrauen. Ich habe sehr viel von ihm gelernt; vielleicht das Wichtigste war die Gestaltungsfreude als Führender, die er mit Leib und Seele verkörperte. Beeindruckt haben mich aber auch seine Offenheit und die Kultur der Einbeziehung, die er gezielt förderte.

Ich erinnere mich gut an einen Besuch in einer Fischfabrik, bei dem der stets markt- und kundennahe Macher in seinem Element zu sein schien: Ganz selbstverständlich ging er in seinen Gummistiefeln auf die Mitarbeitenden zu, ließ sich jeden Schritt der Produktionskette erklären. Er zeigte großes Interesse an den Menschen und an ihrer Fachkompetenz – eine Eigenschaft, an der ich Führende bis heute messe.

Community Management, ein Buzzword der Social Economy, betrieb Hellmut Stöhr schon in den Neunzigerjahren: Bei seinen Branchenforen kamen verschiedenste Unternehmen aus demselben Segment zum Erfahrungsaustausch zusammen. Bis heute bringt er seine Erfahrung und seine unternehmerische Weitsicht in Gremien und Debatten ein. Stöhr war das erste Aufsichtsratsmitglied aus der Industrie bei der Non-Profit-Organisation Greenpeace; für andere Firmenlenker in dieser Zeit sicherlich unvorstellbar. Ich schätze mich daher sehr glücklich, dass wir ihn für den Ratgeberkreis der Wertekommission gewinnen konnten. Für mich war und ist er ein klassischer Mentor, wie jeder junge Führende ihn haben sollte – doch leider gibt es heute viel zu wenig davon.

Einer von uns

Ein ganz anderer Typ Manager war ein Vorstandsvorsitzender, mit dem ich später zusammenarbeitete. Er war eher der hemdsärmelige, pragmatische Macher. Besonders für seine offene, ehrliche Art zu kommunizieren genoss er großes Ansehen innerhalb der Belegschaft. Erfolge wie Rückschläge nannte er stets beim Namen. Nie redete er im »Managersprech« um den heißen Brei herum, wenn er mit seinen Leuten sprach.

Auch er war immer präsent. Die Nähe zum Unternehmen und zu den Mitarbeitenden äußerte sich bei ihm in Verhaltensweisen, die vielen anderen Führenden nicht im Traum einfallen würden. Zum Beispiel hätte er nie vorzeitig ein Fest der Mitarbeitenden verlassen.

Eine Weihnachtsfeier ist mir besonders in Erinnerung geblieben: Ein Mitarbeiter aus der Poststelle stand zu fortgeschrittener Stunde auf einem Podest und gab unter den Anfeuerungsrufen der Kollegen seine Fähigkeiten als Luftgitarrist zum Besten.

Mancher Vorsitzende hätte spätestens an diesem Punkt das Weite gesucht. Doch welchen Eindruck macht das auf die Mitarbeitenden? Es suggeriert ihnen: Ich habe Wichtigeres zu tun, als mich mit euch zu beschäftigen.

Nicht so dieser Vorstand. In einer zackigen Bewegung zog er sich das Jackett aus, sprang zu dem Angestellten auf das Podium und stimmte in das Luftgitarrekonzert ein – unter dem Jubel vieler Mitarbeitender, die aus dem Staunen nicht mehr herauskamen.

Glaubwürdiges Führungsverhalten ist keine Wissenschaft. Der wohlwollende Bezug zu unserem Umfeld liegt uns im Blut. Als Führender muss man sich nicht verbiegen, um diese Verbindung herzustellen. Unnatürlich ist vielmehr das Tarnen und Täuschen, das entrückte Topmanager betreiben, um sich abzusichern – ein zuverlässiger Weg, sein Ansehen unter den Mitarbeitenden zu ruinieren.

Während solche Führenden gefürchtet werden, werden glaubwürdige Anführer respektiert. Menschen können Führung viel leichter anerkennen, wenn sie sich mit dem Führenden als »einem von ihnen« identifizieren. Das heißt nicht, dass man sich als Führender mit irgendjemandem »gemein« machen müsste. Es heißt, dass man sich als Mensch zeigt. Dafür muss man nicht unbedingt auf den Tisch steigen und Luftgitarre spielen. Kann man aber …

Die angeführten Beispiele zeigen: Glaubwürdige Führung ist nicht auf einen bestimmten Menschentyp festgelegt. Vielmehr können ganz unterschiedliche Führende glaubwürdig wirken, solange sie Mensch bleiben. Nur Führende, denen wir glauben, akzeptieren wir auch als Vorbilder. Menschen glauben Menschen – nicht Unmenschen und auch nicht Übermenschen.

Für eine neue G&V in der Führung

Ein erfolgreiches Unternehmen beruht auf einer positiven Gewinn- und Verlustrechnung. Das ist eine der Grundregeln des Wirtschaftens – und denkbar banal. Ich bin jedoch fest davon überzeugt, dass diese Feststellung heute vielschichtiger als bisher gedacht werden muss. Aus meiner Sicht hat diese Grundregel nämlich Implikationen weit über das Betriebswirtschaftliche hinaus.

Ich bin der festen Überzeugung, dass die Verantwortung von Unternehmen und Führenden ganz persönlich in einer doppelten G&V besteht. Die Bilanz eines Unternehmens muss in zweierlei Hinsicht ausgeglichen sein: Einmal muss das Unternehmen im Sinne der betriebswirtschaftlichen G&V – der klassischen Gewinn- und Verlustrechnung – Gewinn erzielen. Die andere, nicht minder bedeutsame G&V besteht in Glaubwürdigkeit und Vertrauen: Die Bilanz des Unternehmens muss auch im gesellschaftspolitischen Zusammenhang stimmen. Das Unternehmen profitiert (mit seinem Gewinn) von der Gemeinschaft – also muss es auch in das Wohlergehen der Gemeinschaft einzahlen. Unternehmen und Führende tragen den Mitarbeitenden und dem gesamten Umfeld gegenüber eine Verantwortung als Werteinstanzen, geistige Heimat, Ernährer, Vorbilder und Gestalter.

Diese doppelte G&V ist kein »weiches Thema« und keine Beschäftigungstherapie für die PR-Abteilung. Eine im doppelten Sinne positive G&V ist in Zukunft eine Grundvoraussetzung für erfolgreiches Wirtschaften. Daran arbeitet auch die Value Balancing Alliance, in der sich namhafte Firmen wie BASF, Bayer, BMW, Bosch, Deutsche Bank, Michelin, Mitsubishi, Novartis, Otto Group, Porsche, SAP, aber auch die Wirtschaftsprüfungsgesellschaften Deloitte, EY, KPMG und PWC zusammengeschlossen haben. Diese wollen mit einem ganzheitlichen Werteverständnis soziale, ökologische und ökonomische Auswirkungen und Beiträge der Geschäftstätigkeit von Unternehmen nicht nur messen, sondern auch bewertet und monetarisiert sehen. Wenn diese Aspekte in die Unternehmensbewertungen einfließen, würde das die Spielregeln spürbar beeinflussen. Die Verknüpfung von materiellen und ideellen Werten ist unternehmerisch unabdingbar in einer Welt, die man nur noch versteht, wenn man in Querverbindungen und Assoziationen denkt. Management, das nicht über den Tellerrand hinausblickt, wird in Zukunft keine Glaubwürdigkeit mehr beanspruchen können. Eigentlich konnte es das noch nie, ohne ziemlich schnell aufzufliegen.

Von den Anfängen der oft von Wertschöpfung entkoppelten, von Globalisierung und Digitalisierung beschleunigten Finanzwirtschaft, die kurz nach der Jahrtausendwende erstmals mit einem lauten Knall implodierte, vergingen aus der Vogelperspektive betrachtet nur einige Jahre. Davor lagen – wenn wir den Blick auf den deutschsprachigen Raum beschränken – Jahrzehnte, sogar Jahrhunderte kontextabhängigen, umfeld-bewussten Wirtschaftens innerhalb der Gemeinschaft, die die Leistung erbringt und davon profitiert. Auch im Bankwesen. Es waren nicht immer sozial ausgeglichene und nicht immer politisch lobenswerte Jahrzehnte. Doch spätestens nach dem Zweiten Weltkrieg und in vielen Fällen schon davor war es praktisch eine Selbstverständlichkeit gewesen, dass die Unternehmen an die Wertegemeinschaft der Leistungserbringer sozial und ideell angebunden waren. Anders wäre das deutsche Wirtschaftswunder nie zustande gekommen: gemeinsame Werte, gemeinsame Erträge.

Über den sogenannten Turbokapitalismus – ein Begriff, der in den Neunzigerjahren zuerst vom US-amerikanischen Wirtschaftswissenschaftler Edward Luttwak in dessen gleichnamigem Buch geprägt wurde – und die Folgen von Globalisierung und Digitalisierung ist viel gesagt und geschrieben worden. Vieles davon war richtig, vieles frühreif, vieles überzogen – und vieles noch bei Weitem unterschätzt und zu lange unachtsam übergangen, wie wir spätestens seit der Energiekrise aufgrund des Ukraine-Kriegs haben erkennen müssen. Ludwig Erhards These, die Wirtschaft sei umso sozialer, je freier sie sei, hat sich – im Gegensatz zu vielen anderen seiner Überzeugungen – ein Stück weit überlebt. Die Freiheit scheint personen- und situationsabhängig Komplementärwerte zu brauchen, um soziale Balance zu garantieren. Der freie Wettbewerb, den wir unverändert brauchen, muss unterlegt sein von einem werteorientierten Tun. Das ist eine Mahnung, die Führende der Zukunft ernst nehmen sollten.

Übergreifend lässt sich feststellen, dass das Auseinanderdividieren von Wertschöpfung und Wertegemeinschaft eine relativ neue Erfindung ist, deren Folgen wir – zum Beispiel im Falle der plötzlich politisch relevanten Frage der Energieversorgung, aber auch bei vielen Problemen mit Lieferketten und nicht zuletzt moralischen Verwerfungen mit Produktionsländern etwa in Menschenrechtsfragen – inzwischen schmerzlich zu spüren bekommen. Diese Kluft wieder zu schließen und revidierte Antworten auf die politisch verschärfte VUCA-Welt​[​19​]​ zu finden ist eine der zentralen Herausforderungen für die Unternehmenslenker unserer Zeit. Die vier Buchstaben stehen für: volatility, uncertainty, complexity, ambiguity (Volatilität, Ungewissheit, Komplexität, Ambiguität) – eine Zustandsbeschreibung und eine To-do-Liste zukunftsfähiger Führung gleichermaßen. Managerinnen und Manager müssen dafür sorgen, dass die G&V ihrer Unternehmen wieder im doppelten Sinne aufgeht. Denn, auch das zeigt die Geschichte, werteignorantes Wirtschaften funktioniert immer nur für begrenzte Zeit. Wird eine Seite der G&V vernachlässigt, wird schnell die gesamte Rechnung nicht mehr aufgehen.

So wie das Wort »Werte« zweideutig ist, nämlich materiell und ideell bedeutsam, so ist es auch der Umgang mit Werten als Grundlage des Wirtschaftens. Es ist eine doppelte G&V, die Führung jeden Tag auszugleichen hat: Ein Unternehmen muss bilanziell und gesellschaftspolitisch gut dastehen. Heute, wo das alles überspannende Thema Nachhaltigkeit mit Macht in den Vordergrund der öffentlichen Wahrnehmung drängt, hat sich diese Anforderung an verantwortungsvolles Wirtschaften noch einmal verschärft. Wenn Unternehmen – oder ihre Führenden – Profite auf dem Rücken der Menschen oder der Umwelt machen und sich nicht schleunigst um einen Ausgleich bemühen, fliegen sie damit nicht nur immer schneller auf, sie werden auch immer schneller sanktioniert.

Diese Bekenntnisse zu Nachhaltigkeit und anderen gesellschaftlich relevanten Kernwerten haben in meinen Augen übrigens wenig mit einem »neuen Wertebewusstsein« zu tun, das vielerorts proklamiert wird. Dieses Wertebewusstsein hat es immer gegeben; Menschen haben Führung immer infrage gestellt und an ihrer Glaubwürdigkeit gemessen. Dass Manager früher jahrzehntelang mit amoralischen Praktiken davonkamen, lag eher daran, dass Unternehmen, Führung und wir alle nicht so transparent waren, wie wir das heute sind.

Bis vor einigen Jahren konnte manches Traditionsunternehmen Skandale, persönliche Verfehlungen seiner Leitfiguren und systematische Ignoranz gegenüber Zukunftsthemen wie Nachhaltigkeit noch mit seiner herausgehobenen Bedeutung für die Gesellschaft abpuffern und sich auf diese Weise mancher politischen Konsequenz entziehen. Die Finanz- und die Automobilbranche und auch ihre einzelnen Vertreter etwa galten lange Zeit als »too big to fail«. Inzwischen schwindet dieser Vorteil mit jedem Jahr, in dem sie es verpassen, sich als gesellschaftliche Akteure neu zu erfinden. Früher hieß es am Rande mancher Vorstandssitzung in den großen Industrien hinter vorgehaltener Hand schon mal, das ganze Gerede über Werte könne man sich »nicht leisten«. Heute ist es eher umgekehrt: Wer seine Glaubwürdigkeit nicht verlieren will, der kann es sich nicht mehr leisten, nicht über Werte zu reden. Das Aus des Verbrennungsmotors war noch vor zehn bis fünfzehn Jahren nicht einmal diskutabel; inzwischen ist das Bekenntnis zur Elektromobilität eine Selbstverständlichkeit.

Das gilt gerade auch in höherpreisigen Marktsegmenten, für die deutsche Unternehmen tendenziell gefragt sind. Kein Produzent hochwertiger Technologie oder Verbrauchsgüter kommt heute ohne ein solides Nachhaltigkeitskonzept aus. Ebenfalls besonders schnell geht diese Entwicklung dort vonstatten, wo der Fachkräftemangel besonders heftig zuschlägt. Kein modernes Unternehmen aus dem Technologiesektor kann sich heute noch Themen wie Gleichberechtigung und Diversity ernsthaft entziehen.

Kurzum: Den Menschen – Mitarbeitenden wie Kunden – ist nicht mehr gleichgültig, wie ihre Führenden oder ihre Unternehmen ticken. Sie legen Wert darauf zu wissen, wie Unternehmen sich in zentralen Fragen wie Nachhaltigkeit, Gleichberechtigung oder Entwicklungspolitik eindeutig positionieren. Der Umkehrschluss aus Unternehmenssicht: Wertschöpfung heißt, aus Werten schöpfen – und zwar denen der eigenen Gemeinschaft. Das wirtschaftliche Eigeninteresse muss dabei – der doppelten G&V Rechnung tragend – keineswegs auf der Strecke bleiben. Im Gegenteil: Investoren fordern Nachhaltigkeit inzwischen ganz selbstverständlich ein. Ein Geschäftsmodell, das auf eine überprüfbare Nachhaltigkeitsstrategie verzichtet, hat heute gar keine Chance, finanziert zu werden.

Die doppelte G&V ist kein Gedankenspiel, sie ist längst Realität. »Geschäftsmodelle müssen heute der Gesellschaft zur Ratifizierung vorgelegt werden, und nicht mehr nur dem Aufsichtsrat«, so hat Gabor Steingart diese auch seiner Meinung nach fundamentale Erkenntnis formuliert.​[​20​]​ Unternehmen, die sich ihrer Verantwortung über die Mauern der Konzernzentrale hinaus bewusst sind, stellen sich dieser Realität proaktiv. Glaubwürdige Führung muss Wert und Werte heute gemeinsam aufrechnen – nicht gegeneinander, sondern miteinander. Sonst läuft sie Gefahr, dass die kurzfristigen Profite in der einen Spalte von den Verlusten in der anderen Spalte aufgefressen werden.

Führung als Gesellschaftsvertrag

Glaubwürdige Führung ist eine Art Gesellschaftsvertrag unter zweien: ein Versprechen, nur das zu tun, was langfristig beiden Seiten nützt.

Damit Führung dieses Versprechen erfüllen kann, müssen wir die Bedeutung von Werten in ihrer vollen Breite betrachten. Leider wird das Thema in manchen Unternehmen noch immer als Elfenbein-Thema behandelt und in eine Elfenbein-Abteilung delegiert. Die hat mit dem operativen Geschäft und den täglichen Prozessen oft nicht das Geringste zu tun. Dort wird öffentlichkeitswirksam über Nachhaltigkeitslösungen philosophiert, wird die Zukunft der Branche visioniert und werden Benefizveranstaltungen organisiert, und damit wir uns richtig verstehen: All das ist wichtig, all das wird gebraucht.

All das greift allerdings auch zu kurz, wenn die Werteorientierung sich auf den großen Sprung beschränkt und die täglichen Bedürfnisse der Gemeinschaft im Unternehmen ignoriert werden. Was nützt dem Monteur am Fließband heute die Vision von der virtuellen Fabrik von morgen?

Wenn die Mitarbeitenden der Führung abkaufen sollen, dass Werte mehr sind als die bunten Buchstaben auf der Wandzeitung im Aufenthaltsraum, muss Führung ihren Wertehorizont über den eigenen Tellerrand hinaus erweitern. Werteorientierung braucht den kleinen Sprung genauso wie den großen: die Verantwortung für die Umwelt genauso wie den Bezug zur Innenwelt der Mitarbeitenden.

Wir alle sind Bürger und Unternehmensbürger zugleich. Jeder von uns ist ein »Schnittpunkt sozialer Kreise«, wie es der Soziologie Georg Simmel bereits 1890 in seinem Aufsatz Über soziale Differenzierung beschrieben hat.​[​21​]​ Werteorientierung fängt nicht am Wahltag, sondern in der kleinsten Einheit an – in den sozialen Kreisen, in denen wir uns tagtäglich bewegen. Und genau da bezieht sie auch ihre Glaubwürdigkeit: aus dem Bild, das wir in der kleinsten Einheit abgeben. Der CEO wird nicht zuletzt von seinem Sekretariat an seinem Verhalten gemessen, der Teamleiter von seiner Handvoll Mitarbeitenden, und so weiter – wir alle wirken zuerst und zumeist in einer solchen kleinsten Einheit.

In einem so engen, intimen Zirkel kann man Werteorientierung nicht einen Tag lang glaubwürdig faken. Ein CEO kann noch so laut »Frauenquote« rufen – seine Assistentin weiß, was er wirklich von Gleichberechtigung hält. Ein Abteilungsleiter kann noch so oft erklären, dass er hinter seiner Mannschaft steht – seine Kollegen wissen, welche Entscheidungskette zu welcher Bonusregelung führt. Ein Teamleiter kann noch so vehement den Zusammenhalt in der Krise beschwören – seine Mitarbeitenden wissen, wann er nach Hause geht.

Das Vertrauen des engsten Zirkels zu gewinnen ist für eine Führungskraft deshalb das A und O. Die Übereinstimmung von Worten und Taten ist in diesem Umfeld oberstes Gesetz. Doch auch das wird nicht ausreichen, solange das Wertegerüst von Führung sich nur um sich selbst dreht.

Bei einem Werteforum in 2019 hat mich eine Aussage von Sebastian Koeppel, dem langjährigen Geschäftsführer der Getränkemarke »beckers bester« sehr zum Nachdenken angeregt: Um überhaupt führen zu können, erklärte er, müsse man die Werte seiner Mitarbeitenden kennen.

Das ist der »kleine Sprung« in einer Nussschale: Führung kann keine gemeinsamen Werte betonen und nutzen, wenn sie sich nicht für die Werte der Mitarbeitenden interessiert. Auch das ist ein Glied in der Wertschätzungskette von Führung: Wenn ich mich zu einem wertschätzenden Führungsstil bekenne, kann ich gar nicht anders, als aufrichtiges Interesse dafür zu zeigen, was meinen Mitarbeitenden wichtig ist.

Ein Beispiel dafür – und gleichzeitig sozusagen für das Ende der Wertschätzungskette – wurde mir im Freundeskreis zugetragen: Der Geschäftsführer eines Familienunternehmens wechselte nach vielen Jahren der vertrauensvollen und sehr erfolgreichen Zusammenarbeit in ein anderes Unternehmen. Die Unternehmerfamilie, für die er all die Jahre gearbeitet hatte, fragte ihn, was er sich zum Abschied wünsche. Er erklärte, dass ihn ein emotional an das Unternehmen gebundenes Geschenk erfreuen würde, das ihn nachhaltig an die gemeinsame Zeit erinnern würde. Und das bekam er: Die Familie schenkte ihm dasselbe Modell einer Schweizer Uhr, für die er dem Familienoberhaupt Jahre zuvor im Gespräch einmal ein Kompliment gemacht hatte. Auf der Rückseite war ein persönliches Lob für sein Engagement zum Ende seiner Vertragszeit eingraviert. Er war davon tief berührt: Der emotionale Wert der Geste überstieg den materiellen bei Weitem.

Im Alltag braucht es nicht unbedingt eine Schweizer Uhr, um diese Emotionalität, dieses Miteinander zum Ausdruck zu bringen. Gemeinsame Werte sind Brücken, über die Mitarbeitende gehen können. Sie bauen Distanz ab und eine Verbindung auf. Sie ermöglichen es uns, Menschen auf die gemeinsame Seite zu holen. Doch das wird der Führung nur gelingen, wenn sie zuerst selbst über die Brücke geht und sich auf der anderen Seite umsieht.

Wer das einmal tut, wird in der Regel schnell feststellen, dass die meisten Mitarbeitenden sehr gute Gründe für die Wahl ihres Arbeitsplatzes haben. Die Begeisterungsfähigkeit ist bei den meisten genauso vorhanden wie die Freude am freiwilligen Engagement – wenn sie wissen, wofür sie sich einsetzen. Mitarbeitende leisten gern, wenn ihre Führung sie wertschätzt und für besonderen Einsatz auch ausdrücklich honoriert.

Über die Anerkennung der Leistung von Führenden wird oft diskutiert. Dabei wird oft und völlig zu Recht auf eine angemessene Entlohnung für außergewöhnliche Leistungen verwiesen. Niemand käme ernsthaft auf die Idee, einer Führungskraft mit Zwölf-Stunden-Arbeitstagen ein Eigeninteresse an ihrer Tätigkeit abzusprechen: Natürlich will man von seinem Einsatz auch persönlich profitieren. Warum sprechen wir auf der anderen Seite Mitarbeitenden jedes Eigeninteresse an ihrem Unternehmen, ihrem engen Umfeld im Team und der Tätigkeit ab, mit der sie einen großen Teil ihrer Zeit verbringen?

Auch Mitarbeitende leben nicht vom Brot allein. Sie haben Anspruch auf werteorientiertes Tun in einem werteorientierten Umfeld!

Ein werthaltiger Ausgleich für geleistete Arbeit erschöpft sich nicht mit dem Gehaltsscheck. Wer das glaubt, führt keine »Mit-Arbeitenden«, sondern Söldner. Die werden nämlich in nicht unerheblichem Maße dafür entlohnt, dass sie ihr Gewissen bei Bedarf auf Stand-by schalten. Auch wenn mancher Bereichsgeneral es nicht gern hört und die eine oder andere Statistik kurzzeitig darüber hinwegtäuschen mag: Das haben gut ausgebildete Fachkräfte heute schlicht und ergreifend nicht mehr nötig. Die Generationen Y und Z verlieren Unternehmen mit einer solchen Erwartungshaltung an ihre Mitarbeitenden von vornherein.

Geschmackvoll im Abgang

Ich habe mich immer nach Kräften bemüht, meine besten Leute bei mir zu behalten und ihnen die Chance zum Wachsen zu geben. Zum einen, weil das zu meiner Verantwortung als Führender gehört. Zum anderen auch aus Eigennutz. Die »besten Leute« wachsen nämlich nicht auf Bäumen. Seit der Fachkräftemangel es vom überstrapazierten Drohszenario zur schmerzhaften Realität gebracht hat, wird mir jede Führungskraft recht geben – mindestens in den höher qualifizierten Sektoren des Arbeitsmarkts.

Die Personalnot, in die der Mangel manche Firmen gebracht hat, hat allerdings auch ihr Gutes. Der Fachkräftemangel erweist sich inzwischen als starke Motivation zum Umdenken für diejenigen, die es mit den Werten nicht so genau nehmen. Brauchen sollte es solche Anreize eigentlich nicht, damit wir uns fragen, wie wir Menschen an uns binden.

Wie also geht glaubwürdige Führung? Wie die Verbindlichkeit folgt sie als »Generationenvertrag unter zweien« vor allem dem Prinzip Gegenseitigkeit: Die Forderung nach Kongruenz zwischen Worten und Taten regelt viele Entscheidungs- und Erklärungsfragen im Alltag, ohne dass man starre Regeln dafür ersinnen müsste. Sie ermöglicht es Menschen zum einen, uns zu folgen. Das aufrichtige Interesse an den Mitarbeitenden schafft zum andern eine Verbindung zwischen abstrakten Unternehmenswerten und den Bedürfnissen und Interessen der Menschen. Zementiert wird die Glaubwürdigkeit von Führung darüber hinaus, wenn sie auch in den anspruchsvollen Nischen des Führungsalltags unter Beweis gestellt wird. Den Glaubwürdigkeitsstatus eines Vorbilds erarbeiten wir uns nämlich da, wo wir uns als Führende nicht dienstlich, sondern persönlich verbindlich zeigen.

Mein absurdes Gedächtnis für die Lebensumstände meiner Mitarbeitenden hat schon oft für Erheiterung gesorgt: Mit meinen Glückwünschen zum Hochzeitstag und anderen Jubiläen habe ich schon manchem Mitarbeitenden die rettende Erinnerung geliefert, auf dem Nachhauseweg noch schnell Blumen zu besorgen. Gegenseitige Achtung regelt das Zusammenleben organisatorisch wie emotional. Wenn eine Mitarbeiterin oder ein Geschäftspartner gedrückter Stimmung ist, kann ich das fehlinterpretieren und Irritationen heraufbeschwören. Oder ich kann mich zugewandt und verbunden zeigen, wenn ich weiß, dass es sich um den ersten Todestag der Mutter handelt.

Führung endet nicht an der Tür des Meetingraums. Führung durchdringt das Leben aller Beteiligten. Dieser folgenschweren Feststellung gerecht zu werden ist unsere Pflicht als Führende.

Glaubwürdigkeit gedeiht, wenn Verbindlichkeit über die Stellenbeschreibung hinaus Bestand hat. Wenn zum Beispiel ein Mitarbeitender – aus welchen Gründen auch immer – gehen will, machen viele Führungskräfte aus Unsicherheit radikal die Schotten dicht. Was für ein Unsinn! Wer sich als Führungskraft nach jahrelanger Zusammenarbeit im letzten Moment noch schnell für alle Zeiten unglaubwürdig machen will, ist mit diesem Gehabe garantiert auf dem richtigen Weg.

Ich lege meinen Mitarbeitenden immer nahe, sich in vollem Vertrauen an mich zu wenden, wenn sie über eine Veränderung nachdenken. Wenn sie dann tatsächlich auf mich zukommen, weiß ich, dass mir Glauben geschenkt wird. Dann löse ich ein, was ich versprochen habe: Ich sage ihnen offen und ehrlich, ob ich den Wechsel in ihrem Interesse für eine gute Idee halte oder nicht.

Damit tue ich mir und dem Rest des Teams ebenfalls einen Gefallen: Wie sonst soll ich als Vorgesetzter eine Chance bekommen, adäquat zu reagieren? Wenn ich glaube, dass die- oder derjenige einen Fehler macht, kann ich es offen äußern – und vielleicht auch ein Angebot machen. Wenn ich die Ansicht teile, dass die- oder derjenige woanders glücklicher wäre, kann ich sie oder ihn beim Wechsel unterstützen. Auf diese Weise kann ich für beide Seiten einen geordneten, harmonischen Übergang schaffen – allemal besser, als verbrannte Erde zu hinterlassen.

Jedem besitzergreifenden Vorgesetzten kann ich versichern: Kaum etwas verleiht einer Führungskraft mehr Glaubwürdigkeit als ein harmonischer Abgang. Das gilt übrigens auch für den eigenen.

Das Versprechen des Wachstums halten

Glaubwürdigkeit ist das Ergebnis gelebter Werte. Glaubwürdig sind also Führende und Unternehmen, bei denen verkündete Werte und gelebtes Führungsverhalten sich decken. Vorhanden, das hat auch die 15. Führungskräftebefragung der Wertekommission – Initiative Werte Bewusste Führung e. V. erneut gezeigt, ist dieses Wertegerüst bei vielen durchaus.​[​22​]​ Die Frage ist, ob die persönlichen Kernwerte auch tatsächlich handlungsleitend für die tägliche gelebte Praxis sind.

Welche Werte? Das hängt von der Gemeinschaft ab, in der aus diesen Werten geschöpft werden soll. Die Wirkung von Glaubwürdigkeit dagegen ist immer dieselbe: Menschen engagieren sich für andere Menschen, denen sie abkaufen, dass sie von gemeinsamen Werten angetrieben werden. Die Beispiele in diesem Kapitel zeigen: Sogar Einkommensmillionäre können sich glaubwürdig so zeigen, dass die Mitarbeitenden anerkennen: »Das ist einer von uns.«

Geschenkt gibt es das Vertrauen in die Führung nicht. Auf Dauer funktioniert sie nur, wenn sie glaubwürdig Gemeinsamkeiten etabliert und dann auch einlöst. Jeder hat das Recht zu wachsen.


Kapitel 3
Sehend folgen
TRANSPARENZ

Freiheit ist eine Zumutung.

Miriam Meckel

Kultur des Misstrauens

»Im Prinzip vertraue ich niemandem.« Diese Ansage, ausgesprochen vom Vorstand eines großen deutschen Unternehmens, lässt die Temperatur im Raum schlagartig um zehn Grad sinken. Ich bin hier als beratender Beobachter, habe keine Aktien am Unternehmen, will mir einen Eindruck verschaffen. Und doch gefriert mir das Blut in den Adern. Warum sagt der Mann das, während er von seinen wichtigsten Mitarbeitenden und Entscheidungsträgern umgeben ist? Er wirkt wie ein trotziges Kind dabei, das kein Eis bekommen hat. Und nun sollen sich alle um seine Gunst bewerben, die er nach Gutdünken verteilt.

Das Schlimme ist: Er weiß gar nicht, was er damit anrichtet. Er gehört zu jenen unreflektiert kommunizierenden Führenden, die ihr Umfeld von einer Herz-Rhythmus-Störung in die nächste treiben – nur mit solchen Sätzen, die sie beiläufig in den Raum werfen wie Knallfrösche. Wie der operative Alltag unter seiner Führung aussieht – ich mag es mir gar nicht ausmalen.

Der Schaden durch solche Äußerungen, die viele Führende unbedacht treffen, könnte kaum größer sein. Der zitierte Vorstand hat gerade im Vorbeigehen den wichtigsten Wert, den Menschen der Führung zuschreiben, mit der Machete geköpft. Seit 2006 untersuchen wir in der jährlichen bundesweiten Führungskräftebefragung der Wertekommission die aktuelle Bedeutung der Kernwerte von Führung. 2022 – wie schon in den Jahren zuvor – mit einigem Abstand auf Platz eins: Vertrauen.​[​23​]​ An diesem Punkt im vorliegenden Buch wird die Begründung dafür niemanden mehr überraschen: Vertrauen ist die Grundlage der Orientierungsfunktion von Führung.

Wie viel Vertrauen verdient ein Vorstand, der seinerseits niemandem vertraut?

Allein aus dieser einen Aussage, die gerade im Meetingraum gefallen ist, lässt sich ableiten, dass wir es mit einem Führenden der Marke Informationsasymmetriker zu tun haben. Solche Führenden sammeln Informationen ein und verstecken sie, als würden sie ihnen gehören. Bei passender Gelegenheit setzen sie entweder die Information oder deren kontrolliertes Fehlen dann als taktische Waffe ein: Wenn jemand ihnen zu nahe kommt oder ihren Interessen gefährlich wird, werfen sie gezielt damit. Sonst hüten sie ihre Informationen, bis sie ihnen zum Vorteil gereichen. Je mehr Asse im Ärmel, desto entfremdeter führen sie, desto sicherer fühlen sie sich.

Um den Laden am Laufen zu halten, setzen sie ihre Informationen taktisch ein: Sie kommunizieren Teilinformationen soweit nötig, vermitteln aber nie das vollständige Bild – frei, sehr frei nach dem Motto »Teile und herrsche«. Das Privileg eines klaren Bildes von der aktuellen Lage bleibt ihnen allein vorbehalten. Ihre Mitarbeitenden verfügen also nie über vollständige Informationen, um sinnvoll eigenverantwortlich entscheiden zu können. Sie wissen immer nur das, was sie wissen sollen. So treffen sie natürlich die Entscheidungen, die der Führende wünscht, und stellen nur die Fragen, die ihm genehm sind.

Auf diese Weise kann der Führende ultimative Kontrolle ausüben und sicherstellen, dass nur bestimmte Interessen gewahrt werden. Seine Organisation aber arbeitet auf diese Weise in höchstem Maße ineffizient – und vor allem wahnsinnig energieintensiv. Viel effizienter, effektiver und nachhaltiger ist ein Unternehmen, wenn alle Beteiligten denselben Informationsstand haben. Doch davor haben viele Führende Angst, weil sie auf diese Weise weniger Kontrolle ausüben können. Transparent führen heißt, sich für andere Blickwinkel zu öffnen und unter Umständen Eigeninteressen zu hinterfragen. Das setzt Vertrauen voraus. Und genau daran mangelt es Führenden der Marke Informationsasymmetriker.

Wenn Vertrauen aber der wichtigste Wert in der Führung ist, wie unsere Untersuchungen gezeigt haben, besteht die Aufgabe eines Vorstands darin, Vertrauen herzustellen. Und hier sitzt die Runde und blickt ungläubig auf den Mann am Kopfende des Konferenztisches, der gerade verkündet hat, dass er nichts von Vertrauen hält. Genauso gut hätte er allen Anwesenden nahelegen können, sich schnellstmöglich nach einer neuen Stelle umzusehen. Jeder, der lange genug in einer Führungsrolle tätig war, weiß: Welchen Weg auch immer man in diesem Unternehmen einschlägt, man geht ihn ohne Rückhalt von oben – und immer gegen den Strom. Bin ich im Einflussbereich eines solchen Führenden gefangen, bleibt mir nur eine Gewissheit: Der Informationsasymmetriker muss sein ganzes Leben mit sich selbst ertragen – ich aber nicht.

Das Paradoxe am Vertrauensmangel in der Führung ist: Der Führende selbst leidet genauso wie alle, die ihm anvertraut sind. Viele Führende haben sich nicht bewusst dafür entschieden, anderen zu misstrauen. Vielmehr sind sie der festen Überzeugung, dass es nicht anders geht. Misstrauen scheint den Informationsasymmetrikern eine adäquate Überlebensstrategie zu sein. Selbst wenn sie den Denkfehler eines Tages erkennen und sich auf den Pfad der Läuterung begeben, ist es oft unendlich schwer für sie, vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen – geschweige denn eine Kultur des Vertrauens, wie ihre Mitarbeitenden sie herbeisehnen.

Die zwei Ebenen der Transparenz im Unternehmen

Schlimmer als die persönliche Enttäuschung, die jeder in der Runde bei diesem Meeting gefühlt haben muss, sind die Konsequenzen dieses Stils für den Unternehmensalltag. Der Vertrauenskomplex Führender richtet täglich unermessliche Schäden an. Denn Vertrauen übersetzt sich in der operativen Führung in den Verhaltensgrundsatz Transparenz. Wo kein Vertrauen herrscht, wird intransparent geführt – die ultimative Antithese zur Orientierungsfunktion von Führung.

Darüber, wie viel Transparenz – und in der Folge Vertrauen – es in einem Unternehmen gibt, entscheidet der Mensch an der Spitze mit seinem Verhalten. Wenn sie oder er nicht vertrauen kann oder will, ist der gesamte, weitverzweigte Organismus zur Intransparenz verdammt. Der Grund ist, dass Transparenz in zwei Dimensionen wirkt. Schon eine davon lahmzulegen reicht aus, ein Unternehmen auf Dauer handlungsunfähig zu machen. Wenn es erst einmal so weit gekommen ist, vegetiert es fortan nur noch vor sich hin – angetrieben von lebenserhaltenden Maßnahmen, aber ohne Wertebewusstsein.

Die erste Wirkdimension der Transparenz ist die organisationale. Sie umfasst den gesamten Lebensbaum eines Unternehmens: wer zu jedem beliebigen Zeitpunkt in welcher Form wofür zuständig ist und warum. Sind diese Modalitäten klar geregelt und für jeden nachvollziehbar, herrscht auf der Organisationsebene Transparenz.

Hängt die Verteilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten dagegen von Opportunitäten oder Launen der Führung ab, herrscht Intransparenz. In einer solchen Organisationskultur tappen die Mitarbeitenden permanent im Dunkeln. Letztlich sind sie auf eine Rolle als Befehlsempfänger reduziert: Ohne konkrete Anweisungen des direkten Vorgesetzten sind sie nicht handlungsfähig.

Entsprechend hoch ist der Anspruch auch an die zweite Wirkdimension von Transparenz: die kommunikative Dimension. In einer transparenten Unternehmenskultur stehen jedem jederzeit die Informationen zur Verfügung, die er braucht, um seiner Rolle gerecht zu werden. Sind sie nicht direkt abrufbar, muss man nichts weiter tun als fragen – wen auch immer, wann auch immer.

In einem Unternehmen, in dem in jedem Winkel bis zur untersten Ebene Informationsasymmetriker sitzen, die Informationen als taktische Waffen einsetzen und den Informationsfluss nach Kräften behindern, macht man sich dagegen mit jeder Frage unbeliebter – da wird jeder Arbeitstag zum Kampf.

Es liegt also auf der Hand, warum den Menschen ein vertrauensvoller Umgang im Unternehmen so wichtig ist: Intransparenz ist die ineffizienteste und menschenunwürdigste Art, ein Unternehmen zu führen. Die Informationsasymmetriker machen sich nämlich nicht klar, dass sie mit ihrem Verhalten die Kontrolle über eines der wichtigsten Steuerungsinstrumente in der Führung abgeben: wie im und über das Unternehmen gesprochen wird.

Das Narrativ steuern

Alles, was an Kommunikation auf der Führungsetage geschieht, diffundiert in irgendeiner Weise durch die dicken Wände der Führungsetage und bahnt sich seinen Weg nach unten. Und wenn das nicht geschieht, entsteht ein Informationsdefizit, denn die Menschen wollen wissen, was da oben los ist und wie sich das auf ihr eigenes Leben und Überleben im Unternehmen auswirkt. Beides, die gestreuten Informationen und die Informationslücken, mündet in einer Legendenbildung über die Führungspersonen und darüber, was sie mit dem Unternehmen vorhaben. Das ist ein Faktor erfolgreicher und auch effektiver Führung, den Informationsasymmetriker nicht auf dem Zettel haben: Wichtiger, als jeden kleinen Prozess im Unternehmen kontrollieren zu wollen, ist es, das Narrativ zu steuern.

Je weiter oben in der Hierarchie eine Führungskraft sitzt, je größer also ihr Verantwortungsbereich und ihr operativer Handlungsspielraum sind, desto größer wird die Bedeutung des Narrativs und dessen gezielter Steuerung. Darüber, wie wichtig die Markenstory für die externe Unternehmenskommunikation ist, wird viel gesprochen. Welchen Einfluss die Legendenbildung innerhalb des Hauses hat, wird in der Regel unterschätzt.

Das Problem mit der Legendenbildung, auch genannt Flurfunk, ist Folgendes: Am schnellsten verbreiten sich Geschichten darüber, was vermeintlich alles schiefgegangen ist oder noch schiefgehen wird. Ob diese Gerüchte wahr oder unwahr sind, spielt dabei eine sekundäre Rolle: Entwickeln sie erst einmal eine gewisse Eigendynamik, schadet das der Moral und beeinflusst im schlimmsten Fall auch das konkrete Entscheidungsverhalten von Führungskräften und Mitarbeitenden weiter unten in der Hierarchie. Doch so weit muss es gar nicht erst kommen: Die oberste Führungsebene hat darauf einen konkreten Einfluss, wenn sie ihre Orientierungsfunktion ausfüllt – nicht nur mit Direktiven, sondern auch in der internen Kommunikation.

Kulturprägend ist dabei nicht nur, was in der Geschäftsführung beschlossen wird und in welcher Weise inhaltlich richtungsweisende Entscheidungen kommuniziert werden. Auch wie es zu diesen Beschlüssen kommt und welche Diskurskultur innerhalb des Leitungsgremiums herrscht, spielt für die Wahrnehmung der Entscheider und ihres Outputs eine zentrale Rolle. Die Geschäftsführung – auch wenn ihre einzelnen Protagonisten das schon mal gern vergessen – ist letztlich ebenfalls ein Team: das Team, dessen Verhalten für alle anderen Teams unter demselben Dach inhaltlich und kulturell stilgebend ist. Kurzum: Das Geschäftsführungsteam ist allen anderen Einheiten im Unternehmen Vorbild.

Wenn dieses Team, statt seine Entscheidungsbefugnisse konstruktiv zu nutzen, sich unangenehme Verantwortlichkeiten untereinander hin und her spielt wie eine heiße Kartoffel, die niemand anfassen möchte, welche Legende wird sich bilden? Wenn der Vorsitzende der Geschäftsführung in solchen Situationen nicht in der Lage ist, die Entscheidungsbefugnisse der Geschäftsführung zu bündeln, einen Beschluss herbeizuführen und im Namen des Teams klar zu kommunizieren, welches Narrativ wird sich seinen Weg durch die Flure bahnen? Woher sollen Bereichs- und Teamleiter einerseits die Informationen und andererseits die Inspiration nehmen, in ihrem Verantwortungsbereich für Orientierung und Motivation zu sorgen? Mit welchem Narrativ sollen sie die Legendenbildung des Flurfunks überschreiben, wenn die leitenden Protagonisten des Unternehmens nichts zu sagen haben? Die Antwort kennt jeder, der schon einmal in einem arbiträr geführten Unternehmen gearbeitet hat: Es wird eine Geschichte über Machtkämpfe sein, mit Tätern und Opfern und Reibungsverlusten.

Ihren Anfang nimmt diese Legendenbildung bereits auf der Ebene direkt unterhalb des Leitungsteams. Wenn Akteure, die den größten Einfluss auf das Funktionieren ihres jeweiligen Bereichs haben, beobachten, dass die Leitfiguren des Unternehmens zu keiner konsistenten Entscheidungsfindung fähig sind und deren Entscheidungen aufgrund anhaltender Grabenkämpfe eine Halbwertszeit haben, die keine belastbare Führungsstrategie zulässt, hat das fatale Auswirkungen auf die Effektivität und Reaktionsfähigkeit des Unternehmens. Wenn schon die erste Ebene in einem Informations- und Motivationsvakuum agiert, wie sollen die Nährstoffe dann in die weiteren Verzweigungen des Baums gelangen?

Als Vorsitzender der Wertekommission bekomme ich immer wieder Fragmente von Horrorgeschichten zu hören, die in deutschen Unternehmen kursieren. Zum Beispiel erinnere ich mich gut an den Anruf eines Kollegen aus der Finanzwirtschaft vor vielen Jahren, der als Führungskraft Hunderte Mitarbeitende unter sich hatte. Mit belegter Stimme erzählte er mir von einem Gespräch, das er gerade geführt hatte: »Heute kam einer meiner Mitarbeitenden zu mir, der eigenverantwortlich über Millionensummen entscheiden kann. Einer seiner Kunden hat ihm ein Geschäft angetragen, das inhaltlich wasserdicht war. Aber er hat sich entschieden, den Deal abzulehnen. Und weißt du, warum? Weil er gehört hat, dass der Aufsichtsratsvorsitzende Geschäfte in diesem Segment wohl nicht mag.«

Es gebe dafür, erklärte er mir weiter, keine Beschlüsse, keine Direktiven und keine Richtlinien – nichts auf irgendeiner formalen Ebene, das einer positiven Entscheidung für diesen Deal im Weg entgegengestanden hätte. Nur das Hörensagen, dass der Aufsichtsratsvorsitzende Geschäfte dieser Art angeblich nicht besonders schätze, reichte dem allein entscheidungsbefugten Mitarbeitenden, um einen lukrativen Abschluss abzulehnen.

Der Vollständigkeit halber sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass der Aufsichtsrat keine operative Führungsfunktion hat.

Ich kann nicht genug betonen, wie wichtig es ist, was die Menschen sich über »die da oben« erzählen. Wer das Narrativ zu steuern versteht, vermag auch das Verhalten zu steuern. Und wer das Narrativ sich selbst überlässt, überlässt das Unternehmen sich selbst.

Vorstand und Aufsichtsrat sind auch bei börsennotierten Unternehmen »Role Models«, also Vorbilder, für den Stil der Entscheidungsfindung und die Diskussionskultur im Unternehmen. Sie steuern mit ihrer Kommunikation und ihrem Verhalten das Narrativ, das in den Gängen zirkuliert. Narrative machen heute auch vor Brandmauern nicht halt. Sie diffundieren durch Wände, werden geteilt und verbreiten sich viral. Selbst wenn man den destruktiven Effekt einer negativen Legendenbildung innerhalb des Unternehmens außer Acht lässt: Welches Unternehmen kann sich heute eine unvorteilhafte Story leisten? Und bevor der Instinkt der Informationsasymmetriker nach Vertuschung ruft: Die Lösung für ein ungünstiges Narrativ liegt nicht darin, die Verbreitung von Informationen zu kontrollieren, sondern darin, ein positives Narrativ zu liefern.

Vorbild sein heißt Erzähler sein, denn Narrative wirken.

Angstgesteuert

Der Unterschied zwischen transparenter und intransparenter Führung ist gleichbedeutend mit dem Unterschied zwischen einem »starken« und einem »schwachen« Führungsstil. Wer vertraut, ist in der Lage, sich zu öffnen – und lässt sich auch durch Enttäuschungen nicht davon abbringen. Wenn Menschen nicht vertrauen können, ist das dagegen ein Zeichen von Angst – und das ist die schlechteste Ausgangsposition für Führung, die es gibt.

Glück im Unglück ist, dass man die beiden Führungsstile sehr klar unterscheiden und zuordnen kann. Transparente Führung äußert sich an Merkmalen, die jedem im Unternehmen auf den ersten Blick ersichtlich sind, selbst mit einigen Stockwerken Abstand von der Vorstandsetage.

Transparent Führende praktizieren eine Politik der offenen Tür. Das muss nicht zwingend heißen, dass der Pförtner jederzeit unangekündigt ins Büro des CEOs marschieren kann. Es bedeutet aber sehr wohl, dass auch der Pförtner sich darüber im Klaren ist, wo dieser CEO mit dem Unternehmen hinwill. Welche Entwicklung strebt die Führung an? In welche Richtung marschiert die Marke gerade, und welche konkreten Teilziele gehören zu dieser Mission? Wird gerade expandiert oder konsolidiert? Wer sind wir als Unternehmen, und was hat der Pförtner damit zu tun?

Jeder hat jederzeit Zugang zu den für seinen Job relevanten Informationen – und vor allem hat niemand Angst, Fragen zu stellen. Prozesse und Informationskaskaden sind keine Verhandlungssache, die sich über mehrere Hierarchiestufen zieht, sondern klar geregelt und für jeden zugänglich hinterlegt. Führungskräfte verteilen in ihrem Verantwortungsbereich (möglichst) keine Anweisungen, sondern verteilen Rollen und definieren Ziele. Und selbst für den unwahrscheinlichen Fall, dass der Pförtner eine direkte Frage an den CEO richten muss, darf er damit rechnen, dass er eine Antwort bekommt.

Ein Beispiel für eine solche Kultur erlebte ich bei einer Veranstaltung der Wertekommission in Hamburg. Dort kam ich vor Beginn der Veranstaltung mit einem Techniker der Otto Group ins Gespräch, in deren Räumlichkeiten das Forum stattfand. Nach einigen Minuten Gespräch war ich restlos begeistert: Der junge Mann konnte mir im Detail und mit ansteckendem Enthusiasmus erläutern, wo die Otto Group ihre Zukunft sah, welche Maßnahmen die Führung auf diesem Weg ergriffen hatte und welchen Beitrag die einzelnen Unternehmensteile dazu leisteten. Er war dabei so überzeugend, dass ich mich bei meinem Vortrag auf ihn bezog: »Bisher standen zwei Menschen an diesem Abend synonym für Otto: ihr beide.« Damit bezog ich mich auf den Vorstandsvorsitzenden Alexander Birken und Thomas Voigt, den Group Vice President Corporate Communication. »Heute möchte ich noch jemandem zurufen: Du bist Otto. Sein Beispiel beweist, dass die Führung hier wirklich funktioniert.«

Das universelle Erkennungszeichen einer Transparenzkultur ist, dass niemand Angst vor Fragen hat oder gar Informationen zum Selbstschutz zurückhält: Jeder hat alle Informationen, die er braucht, um seinen Job optimal zu machen und mit seinem Namen als Botschafter für sein Unternehmen zu stehen.

In einem angstgesteuerten Unternehmen läuft es genau umgekehrt: Hier spüren Sie das Unbehagen schon von draußen. Wenn der Pförtner die Durchwahl des CEOs wählt, wird dessen Vorzimmer ihn fragen, ob er sich in der Nummer geirrt habe. Wie es gerade um die Vitalfunktionen des Unternehmens steht, wird man auf der Abteilungsleiterebene ungefähr genauso gut wissen wie unten am Pförtnerhäuschen.

Ziele werden nicht offen, sondern so spät und so leise wie möglich kommuniziert – wenn überhaupt. Informationen sind nicht offen zugänglich, sondern werden von einzelnen Gralshütern bewacht, die sie verteidigen und sicherstellen, dass alle an ihnen vorbeimüssen. Wie ein Prozess abläuft, hängt davon ab, wen es zu übergehen gilt. Und Entscheidungen trifft genau einer, nämlich der Mann (der wahrscheinlich nie eine Frau sein kann) an der Spitze – alle anderen sind Erfüllungsgehilfen, einschließlich der übrigen Vorstandsmitglieder.

In einem intransparenten Unternehmen gibt es nur ein Führungsprinzip, das von der Spitze ausgehend gezwungenermaßen auf alle Hierarchiestufen übergreift: Informationsasymmetrie.

Wie das Statusgefälle in hierarchischen Strukturen dazu dient, Mitarbeitende auf Abstand zu halten, dient die Informationsasymmetrie der persönlichen Absicherung gegen natürliche (oder auch eingebildete) Feinde im Unternehmen. Sie ist ein perfektes Werkzeug für die Kontrollfreaks unter den Führenden – also denen, die niemandem vertrauen. Indem sie die Informationen kontrollieren, können sie direkt steuern, wer im Unternehmen wann handlungsfähig ist und wer nicht. Sie können die einen bevorteilen, indem sie ihnen mehr Informationen zuteilen als anderen – und sie können die anderen effektiv handlungsunfähig machen, indem sie sie vom Informationsfluss abschneiden.

In intransparenten Führungsstrukturen wird nicht nur selektiv kommuniziert. Sie zeichnen sich auch dadurch aus, dass das komplette System mit Bremsklötzen, Klemmen und Riegeln übersät ist. Die sorgen dafür, dass das gesamte organisatorische Konstrukt nach Belieben lahmgelegt werden kann. Jeder, der einen Schaltpunkt passieren möchte, muss vorher um Erlaubnis fragen. Die Freiheit ist immer nur so groß wie die aktuelle Arbeitsanweisung.

Deshalb sind intransparent geführte Unternehmen auch verlässlich zur Mittelmäßigkeit verdammt. Sie funktionieren, solange sie nicht von außen bedroht sind, wie vorgeschrieben und wie erwartet. Dafür sorgen die Kontrollfreaks, die an ihren Schnittstellen sitzen. Sie sind allerdings auch nicht in der Lage, flexibel mit unvorhergesehenen Störungen umzugehen oder sich positiv abzuheben. Und sie geraten sehr schnell in große Schwierigkeiten, wenn der Markt und die Welt sich radikal verändern.

Der größte Fehler, den man in einem informationsasymmetrisch geführten Unternehmen machen kann, ist, zu viel zu sagen. Und das ist heute, im Zeitalter der digitalen Transparenz, so einfach wie nie zuvor. Ein Widerspruch in sich? Leider nein …

Digitale Heckenschützen

Die Digitalisierung, in ihren Anfängen einseitig als Transparenzbewegung gefeiert, hat auch der Intransparenz ganz neue Möglichkeiten eröffnet. Wir sind heute nicht nur leichter mit digitalen Mitteln kontrollierbar als je zuvor. Die digitale Kommunikation hält in ihrer unaufhaltsamen Dynamik auch ungeahnte Möglichkeiten der Informationsunterdrückung bereit. Wie jede große technologische Veränderung ist sie ein zweischneidiges Schwert: Sie nützt den destruktiven Kräften genauso wie den konstruktiven.

Der Inbegriff der digitalen Gängelei durch Kontrollfreaks ist das E-Mail-Cc. Wer das Folgende so oder so ähnlich noch nicht erlebt hat, schreibe auf der Stelle eine Dankes-E-Mail an seinen Vorgesetzten und setze mich Cc!

Jedes Mal, wenn es eine vielstimmige Entscheidung zu treffen gilt, tut sich genau dort die Parallelwelt der Entscheidungsfindung auf: im Cc-Feld. Manchmal bezieht sie Akteure ein, von deren Existenz man noch gar nichts wusste. Ein Beispielauszug aus einem E-Mail-Thread, dessen Ablauf mir von einem Beteiligten anonymisiert beschrieben wurde:

Mailtext Mitarbeiter: »Wer ist dieser Bernhard Löffler hier im Cc?«

Nicht Cc: Bernhard Löffler.

Antworttext Vorgesetzter: »Das ist der Consultant, der unsere Abteilung in den nächsten Wochen in einigen Effizienzfragen unterstützen wird.«

Jetzt wieder Cc: Bernhard Löffler.

Sprechtext Mitarbeiter, der plötzlich in der Bürotür des Vorgesetzten steht: »Wir haben Consultants im Haus? Es wäre schön gewesen, das vorher zu erfahren. Zum Beispiel, sagen wir … im Abteilungsmeeting vor zwei Stunden?«

Mailtext Vorgesetzter: »Wie einige von euch bereits wissen, wird unsere Abteilung in den nächsten Wochen von XY Consultants auf Optimierungsmöglichkeiten durchsucht. Willkommen im Team, Bernhard Löffler!«

Nun im Empfängerfeld: die ganze Abteilung und Bernhard Löffler. Plötzlich auch im Cc: der CEO.

Soll niemand sagen, es herrsche keine Transparenz!

Aber Transparenz herrscht nicht. Denn nachdem nun der Consultant – der mutmaßlich darüber mitentscheidet, wer in der Abteilung künftig noch gebraucht wird – und der CEO im Cc sind, der die ganze Überprüfung angesetzt hat, ist eines schon mal effektiv verhindert: Widerspruch aus der Abteilung. Das ist das Schöne an der digitalen Kommunikation, nicht wahr: Man kann die unangenehmen Themen in einen E-Mail-Thread auslagern. Der hält nämlich ganz andere Möglichkeiten der manipulativen Gesprächsführung bereit als ein Gespräch von Angesicht zu Angesicht, bei dem sich irgendwann vielleicht doch ein Funken Verantwortungsgefühl einschleicht.

In vielen Unternehmen ist das längst ein gewohntes Bild: Wichtige Informationen werden so lange zurückgehalten, bis sie sich nicht mehr unterdrücken lassen. Dann finden sie sich plötzlich im Cc. So wird das Cc, eigentlich als Instrument der gezielten Informationsdistribution ersonnen, zum Instrument der Kontrolle und Informationsunterdrückung: Kein falsches Wort mehr in diesem Thread, denn der Henker persönlich ist Cc!

Wem das noch nicht genügend Angst macht, den bringt der bloße Gedanke an die ultimative Tarnkappenwaffe der Informationsasymmetriker zum Schweigen: das Bcc.

Entpuppt sich das große Transparenzversprechen der digitalen Möglichkeiten also als heiße Luft? Nein, so einfach ist es sicher nicht. Wenn Sie Menschen meiner Generation fragen, ob ihr Arbeitsalltag seit Einführung der digitalen Kommunikation transparenter oder intransparenter geworden ist, bekommen Sie als Antwort allerdings in den seltensten Fällen eine uneingeschränkt positive Antwort. Viele beklagen einen Verlust an menschlicher Nähe und Accountability im persönlichen Umgang – und zwar gerade auch im Management.

Dieser Trend hat sich durch den Homeoffice-Boom im Zuge der Corona-Pandemie natürlich noch verstärkt. Führung muss nun zwingend auch »remote« stattfinden – das ist eine Realität, vor der sich niemand mehr verschließen kann. Umso ironischer, dass ausgerechnet die großen Tech-Firmen im Silicon Valley unter den ersten waren, die Homeoffice-Anteile einschränkten und ihre Mitarbeitenden wieder zurück an den physischen Arbeitsplatz zwangen.

Fakt ist allerdings auch, dass die Remote-Arbeit über Zeiträume von Monaten hinweg bei vielen sehr schnell eine Remote-Müdigkeit ausgelöst hat. Zweifellos ist das eine Folge der empfundenen Distanz, die digitale Zusammenarbeit mit sich bringen kann, wenn man dem nicht gezielt entgegenwirkt. Gerade die Distanz zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden, die ohnehin schon besteht, wird dadurch noch weiter verstärkt. Leider sind bisher die wenigsten Führungskräfte wirklich darauf vorbereitet, geschweige denn darin geschult, dieser wachsenden Lücke mit vertrauensbildenden Maßnahmen entgegenzuwirken. Ganz im Gegenteil reagierten während der Corona-Lockdowns viele mit einem noch stärkeren Kontrollbedürfnis auf die ungewohnten Arbeitsbedingungen und befremdeten ihre Teams damit noch zusätzlich. Gleichzeitig klagten nicht wenige auch über wachsende Vereinsamung in dieser Phase – ebenfalls ein Weckruf, den Führung nicht ignorieren darf. Wir brauchen Modelle im Umgang mit diesen Herausforderungen, die auf die Bedürfnisse beider Seiten einzahlen: Begegnung und Digitales müssen einander intelligent ergänzen.

Die Erfahrungen der Pandemiejahre haben uns vor Augen geführt: Die Existenz digitaler Kommunikationswege allein macht die Zusammenarbeit und Führung leider noch kein Stück sozialer, ganz im Gegenteil. Wer sich mit der Kommunikation schon analog schwergetan hat, der kämpft im Digitalen eher noch mehr mit der Ambivalenz der Möglichkeiten.

»Medien der Gemeinschaft erweisen sich mitunter als Verhinderung von Gemeinschaft«,​[​24​]​ bestätigt der Medienpsychologe Daniel Salber, Professor der Business School für Management Berlin, dieses verbreitete Gefühl aus wissenschaftlicher Sicht. Er hat eine Erklärung dafür gefunden, warum wir privat wie dienstlich das »Selbstgespräch« mit digitalen Mitteln der persönlichen, stärker konfrontativen Kommunikation oft vorziehen: »Menschen können sich durch die neuen Medien schützen. Diese Instrumente erlauben, dass mir andere nicht zu nahekommen.«​[​25​]​

Digitale Kommunikation kann also – statt mehr Nähe herzustellen – auch eingesetzt werden, um Nähe zu verhindern. Das macht sie zur idealen Waffe der Kontrollfreaks. Laut Prof. Salber gilt das nicht nur für die E-Mail: »Wir haben die Kommunikation mit WhatsApp untersucht und festgestellt, dass die App in erster Linie dazu dient, die Kommunikation zu kontrollieren. Ich sehe, wer wann was gelesen hat, und bestimme, wer mir schreiben darf.«​[​26​]​

Selbst über die Auswirkungen sozialer Kollaborationstools wie Slack, Teams, Zoom oder Hangouts, geschaffen für bessere Verständigung am Arbeitsplatz, hat der Forscher eine klare These: »Die Bürokommunikation wird dadurch nicht zusammengeführt. Sie wird fragmentiert. Die digitale Kommunikation zerstückelt die Zusammenarbeit.«​[​27​]​ Studien über die Covid-19-Pandemie und deren Auswirkungen auf das Arbeitsleben werden außerdem zeigen, inwiefern sich das jahrelange Zurückgeworfensein auf digitale Interaktion auf unser Sozialverhalten ausgewirkt hat.

Das ist eben der Haken an den neuen Managementwerkzeugen: Digitalisierung ist, was wir daraus machen.

Digital ist nicht genug

Über »digitale Führung«, also Führung im digitalen Zeitalter, wird viel gesprochen – und meistens geht es dabei mehr um »digital« als um »Führung«. In den frühen Jahren wurden wir von urplötzlich turnschuhtragenden Management-Digitaleuphorikern einmal das Silicon Valley rauf- und runtergepeitscht. Inzwischen haben sich glücklicherweise auch ernst zu nehmende Wissenschaftler damit beschäftigt, wie Digitalisierung in der realen Arbeitswelt funktionieren könnte. Dazu gehört auch die Frage, wie die Chance der Transparenz tatsächlich genutzt werden kann – und welche Rolle Werte in der digitalen Führung insgesamt zu spielen haben. Die Digitalisierung kann und wird vieles verändern, mit einem Aspekt ist jedes digitale Mittel jedoch definitiv überfordert: Algorithmen haben keine Seele. Werteorientierte Führung ist die Seele eines Unternehmens – und wird es bleiben.

Ich bin tatsächlich der festen Überzeugung, dass Unternehmen eine Seele haben und dass es zur Aufgabe von Führung gehört, diese Seele zu verkörpern. Bei aller Strukturiertheit müssen Führende ihrer Leistungsgemeinschaft auch als emotionaler Orientierungspunkt zur Verfügung stehen, der Stabilität in der Veränderung bietet.

Auch das ist ein Grund, warum wir in Zukunft nicht weniger, sondern mehr Führung brauchen. Eine der wegweisenden deutschen Studien zum Thema ist die Trendstudie Hands-on Digital – Agenda für digitale Kompetenz des zukunftsInstituts.​[​28​]​ Keinen Führenden, der seine Verantwortung für Menschen ernst nimmt, wird die nüchterne Diagnose des Thinktanks überraschen: »Die entscheidenden Themen der Digitalisierung werden nicht auf technologischer Ebene zu lösen sein.«​[​29​]​

Die Argumentationskette ist hinlänglich bekannt: In einer digitalen Ökonomie sind die Strukturen fluider, die Eigenverantwortung wichtiger, die Veränderungsgeschwindigkeit höher. Je agiler unsere Unternehmen und damit auch unsere Lösungswege werden, desto wichtiger wird die Orientierungsfunktion von Führung: Es braucht Führungskräfte, die einerseits permanent lern- und anpassungsfähig bleiben. Gleichzeitig aber müssen sie gefestigt genug sein, um all den freien Radikalen genau die Bindungen anzubieten, die sie brauchen, um ihre Kräfte als Leistungsgemeinschaft noch zielgerichtet und ergebnisorientiert bündeln zu können. Und dabei, mindestens genauso wichtig, müssen sie sich auch noch zugehörig fühlen!

»Es mag paradox klingen, doch je flacher die Organisation ist, umso mehr wird Führung benötigt – nur eben eine andere Art der Führung«, schreiben die Forscher des zukunftsInstituts. »Auf das Zeitalter des zahlen- und entscheidungsorientierten Managements folgt die Ära der richtungsweisenden und kulturstiftenden Führung – die in heutigen Unternehmen alles andere als eine Selbstverständlichkeit ist.«​[​30​]​

Was aber wird für eine Veränderung in der Führung als Reaktion auf die Veränderung der Arbeitswelt gebraucht, wie sie die Autoren dieser wie vieler anderer Studien fordern?

Es sind ausgerechnet Werte – dieses vermeintlich spießige Relikt aus einer vergangenen Epoche, als der Begriff »Management« noch gebraucht wurde, um den Entrepreneuren von einst den Unterschied zwischen Angestellten und Arbeitssklaven zu verdeutlichen. Heute brauchen wir eine Neuauflage dieser urdemokratischen, zeitlosen Werte – nicht die zum Aufkleben aus der Imagebroschüre, sondern die gelebten, um die es in diesem Buch geht.

Wer geglaubt hatte, die neuen Organisationsmodelle würden Führung überflüssig und die Arbeitswelt zu einem sich selbst regulierenden Utopia machen, indem es statt Feedback nur noch Feenstaub regnet, dürfte inzwischen von der Realität eingeholt worden sein: Von den Skandalen der einst gefeierten Digitalgiganten kann sogar die Automobilindustrie noch etwas lernen.

Nein, wir brauchen nicht weniger Führung. Wir brauchen bessere Führung. Wir brauchen die Art von Führung, die als Einzige auch den Traumapatienten der alten Arbeitswelt Heilung verschaffen kann: werteorientierte Führung. Nur sie kann den Menschen in den Mittelpunkt stellen. Nur sie kann das geheimnistuerische Nebeneinander der Einzelinteressen in ein Miteinander sich ergänzender Kompetenzen verwandeln. Neben neuen Technologien brauchen wir eine neue Kultur des offenen Austauschs. Sie gibt uns Orientierung in einer Welt, die sich immer schneller dreht.

Diese Kultur zu prägen ist die Aufgabe von Führung. Wenn sie keine Transparenz vorlebt, tut es niemand. Und wenngleich dieser Aufruf sich an Führungskräfte aller Ebenen gleichermaßen richtet, rufe ich ihn niemandem lauter zu als den Menschen an der Spitze. Transparenz in der Führung darf nicht heißen, dass Führung im Cc stattfindet – weder im wörtlichen noch im übertragenen Sinne. Transparenz ist kein Digitalthema, sondern ein Beziehungsthema – so wie Führung es immer gewesen ist.

Es liegt an uns als Führenden, ob »Transparenz« eine hohle Worthülse bleibt, wie »Nachhaltigkeit« es lange Zeit war – bis sie plötzlich zur existenziellen Notwendigkeit wurde. Lassen wir nicht zu, dass Transparenz missbraucht wird wie »Diversity« in vielen Unternehmen noch heute: Als politisches Buzzword darf sie für die Inszenierung herhalten. Ihre Implementierung aber bleibt im Cc-Feld der Managementrealität stecken.

Compliance und Vertrauen: Feinde oder Partner?

Ob transparente Führung als Ausgangspunkt einer transparenten Unternehmenskultur Realität werden kann, ist neben dem Willen zur Offenheit natürlich auch eine Frage der Mittel.

Seit Management mancherorts zu einer Spezialdisziplin irgendwo zwischen Verwaltungs- und Rechtswissenschaft geworden ist, sind manche Führende so etwas wie formalistische Paragrafenreiter ohne Herz und Bauchgefühl geworden. Führungskräften ab einer gewissen Gehaltsstufe – diesen Eindruck könnte man von außen manchmal bekommen – ist am besten alles Menschliche fremd, vor allem, wenn es andere »Humanressourcen« im selben »Organisationsmodul« betrifft.

Da die meisten Führenden in der Realität aber trotz allem noch Menschen sind, brauchte Management irgendwann ein effektives Feigenblatt. Weil auch formalistische Paragrafenreiter Angst vor dem Verdacht menschlicher Fehlbarkeit haben, brauchen sie ein Feigenblatt. Der in seiner eigentlichen Funktion sehr sinnvolle Ansatz von Compliance wird leider des Öfteren zweckentfremdet, um rein formaljuristisch legitimes, jedoch menschlich und ethisch zweifelhaftes Verhalten zu rechtfertigen.

Wie jede zweckentfremdete Methode offenbart dieses Feigenblatt bei der kleinsten falschen Bewegung allerdings mehr, als es verdeckt – zum Beispiel die Tatsache, dass es darunter offenbar etwas zu verbergen gibt. Denn eines ist nun mal nicht zu ändern: Compliance kann sicherstellen, dass eine Entscheidung oder eine Maßnahme juristisch vertretbar ist. Ob sie deshalb auch ethisch angemessen ist, steht allerdings auf einem ganz anderen Blatt.

Um jedem Missverständnis vorzubeugen: Compliance-Regeln in ihrer eigentlichen Funktion sind absolut richtig und wichtig. Nichts anderes als das Einhalten von Regeln bedeutet Compliance ja im Kern. Diese Kontrollmechanismen sind schon aus juristischen und Wettbewerbsgründen heute gewiss unverzichtbar. Das Problem ist, dass die bloße Existenz dieser Regeln oft den Effekt hat, dass Compliance-Fragen mechanisch anhand dieser Systematik abgearbeitet werden. Solange dieses System aber nicht mit einer klar nachvollziehbaren Haltung unterlegt ist, die auch die ethische Dimension des Führungshandelns einbezieht, bleiben isolierte Compliance-Fragen und -Lösungen mechanische Vorgänge. Compliance-Regeln sollten deshalb immer an gemeinsame und fühlbare Werte geknüpft sein, hinter denen die Menschen im Unternehmen persönlich stehen. Jede Compliance-Regel geht per se von einer Misstrauensvermutung aus. Sie sollte daher von einer Diskussion werterelevanter Faktoren begleitet werden. Sich einem Misstrauenssystem unhinterfragt hinzugeben, wo nichts mehr zählt als Vertrauen, wäre ein Kardinalfehler.

»Compliance«, so hat mir die Juristin und führende Compliance-Expertin Prof. Dr. Cordula Meckenstock von der Universität Leipzig erläutert, »ist das Handwerkszeug für ethische Organisationsführung.« Ethisches Verhalten, führte sie weiter aus, sei eben nicht immer damit abgehakt, sich auf bestimmte Formalismen zurückzuziehen. Ein Compliance-Regelwerk, so wichtig es ist, könne kein werteorientiertes Handeln nach ethischen Grundsätzen ersetzen.

Nur die Spitze dieses Eisbergs, aber exemplarisch für den desaströsen Effekt von falsch verstandener Compliance-Gläubigkeit auf die Kommunikation im Unternehmen ist etwa das Need-to-know-Prinzip. Dabei handelt es sich um ein Absicherungsprinzip für geheim zu haltende Informationen: Selbst wenn eine Person grundsätzlich eine Freigabe für Informationen einer bestimmten Sicherheitsebene hat, kann ihr dem Need-to-know-Prinzip folgend der Zugriff darauf verweigert werden, wenn sie die Information gerade nicht zwingend und unmittelbar benötigt, um eine bestimmte Aufgabe zu erfüllen.

Hört sich das gewaltig nach dem Geheimagenten ihrer Majestät an? Das liegt daran, dass dieses Prinzip in der Welt der Geheimdienste und Militärs tatsächlich eines der grundlegenden Konzepte der internen Zusammenarbeit darstellt.​[​31​]​ Genau das Richtige, dachte sich irgendwann wohl ein findiger Konzernjurist, um das Management privatwirtschaftlicher Unternehmen weniger transparent und weniger nachvollziehbar zu machen. In der Privatwirtschaft wird so theoretisch bezweckt, dass niemand Betriebsgeheimnisse ausplaudert. Praktisch dient es wohl mindestens genauso oft den Informationsasymmetrikern dazu, ihre Geheimnisse und damit ihren illegitimen Vorsprung und Vorteil zu schützen.

Damit wir uns richtig verstehen: Ich habe überhaupt nichts dagegen, dass Unternehmen sich gegen Unterwanderung, Verrat und Betrug absichern – auch juristisch und auch gegen Angriffe von innen. Definitiv hat der vorsichtige Umgang mit sensiblen Informationen absolut seine Berechtigung. Ohne Compliance geht es heute einfach nicht mehr – genauso, wie es nicht ohne Regeln geht.

Das Problem ist, dass Regeln leicht dazu führen, dass Menschen sich dahinter verstecken, wenn sie sich einer Entscheidung oder einer klaren Positionierung entziehen wollen. Im Extremfall kann das Geheimhaltungsprinzip Akteuren mit unlauteren Absichten sogar dabei helfen, illegale Machenschaften länger unter Verschluss zu halten. Wissen ist Macht – und wo Macht ist, besteht leider immer die Möglichkeit des Machtmissbrauchs.

Nicht Compliance in ihrer eigentlichen Funktion ist das Problem, genauso wie Gesetze nicht das Problem sind, wenn in einer Gesellschaft die Kriminalitätsrate steigt. Das Problem liegt darin, dass es Menschen gibt, die Regelwerke und deren Lücken zweckentfremdet für ihre Zwecke nutzen. Und dieses Verhalten, so regelkonform es auf dem Papier auch sein mag, fördert keine Vertrauenskultur, sondern eine Misstrauenskultur – und zwar vorgeblich im Zeichen der Compliance. Das ist ein Problem, das sich mit mehr Regeln nicht lösen lässt, sondern nur mit gelebten Werten.

Leben auf Messers Schneide: 
Warum ich meine Ziele offenlege

Wie ich bereits erwähnt habe, mache ich aus meinen Zielen intern kein Geheimnis. Mit dieser Praxis war ich in den Unternehmen, in denen ich bisher gearbeitet habe, oft die Ausnahme. Und ich kann das nachvollziehen: Das Hinarbeiten auf vorab preisgegebene Ziele ist sozusagen eines der letzten großen Abenteuer.

Auf diesem Weg kann so ziemlich alles passieren: Man kann sich zu viel vornehmen und mitten im Dschungel liegen bleiben, wenn man seine Ressourcen überschätzt hat. Man kann den Weg wilder Raubtiere kreuzen, mit denen man beim besten Willen nicht gerechnet hatte, weil man sie für ausgerottet hielt. Die Großwetterlage kann sich ändern, und plötzlich kann ein Tropensturm heraufziehen. Man kann über die Liane stolpern, die ein Fressfeind gut getarnt ausgelegt hat. Und wenn man Pech hat, ist man zu allem Überfluss dem Gelächter spöttischer Affen ausgesetzt, die sich auf nichts festlegen, sondern sich einfach sorglos von Quartal zu Quartal hangeln und immer irgendwie damit durchkommen.

Warum tue ich mir das trotzdem an? Weil mein Verantwortungsbewusstsein es von mir verlangt. Ich bin fest davon überzeugt, dass ich nur so meiner zentralen Aufgabe Rechnung trage, allen Beteiligten Orientierung zu geben. Ich schulde dem Unternehmen und meinen Mitarbeitenden Klarheit darüber, worauf wir hinarbeiten.

Und einen weiteren Effekt hat die proaktive Zielvereinbarung in meinen Augen: Ich verhindere damit, dass mir unreflektiert und unwidersprochen externe Zielvorgaben aufgedrückt werden, die mit der Realität in meinem Bereich nichts zu tun haben. Was für eine Führungskraft wäre ich denn, wenn ich mir einfach sagen lassen würde, was in meinem Bereich zu tun ist? Wer könnte das besser entscheiden als ich, gemeinsam mit meinen Führungskräften? Es ist meine Expertise, meine Erfahrung, meine Verantwortung – dafür wurde ich eingestellt. Wer mit meinen Vorstellungen nicht einverstanden ist, kann selbstverständlich mit mir darüber diskutieren; aber sie mir vorwegnehmen? Nein. Wenn ich ausschließlich äußere Zielvorgaben abwarte, hinnehme und passiv erfülle, werde ich meiner Rolle nicht gerecht. Führung hat immer einen Gestaltungsauftrag. Ohne Gestaltungskomponente ist es keine Führung. Und ohne Ziele – als Leitplanken der angestrebten Entwicklung in der Sache – gibt es nichts zu gestalten. Dass es formelle Vorgaben gibt, die für die Geschäftsentwicklung notwendig sind und den Aktivitäten der Bereiche einen übergeordneten Rahmen schaffen, steht auf einem anderen Blatt: Die gibt es immer, und denen ist auch Führung verpflichtet.

Im Vorgehen bei der Zielvereinbarung lege ich allerdings großen Wert auf Interaktivität: Die Ziele werden nicht einfach festgelegt, sondern gemeinsam erarbeitet. Meine Mitarbeitenden sollen sie nicht nur verstehen, sondern auch eine Stimme bekommen und sich in die Zielfindung einbringen. Und natürlich habe ich meine Ziele – nicht erst deren Erfüllung oder Nichterfüllung – auch mit meiner Führung abzustimmen, bevor ich sie final allen kommuniziere.

Dafür, dass alle Beteiligten schließlich unmissverständliche Klarheit über meine Ziele haben, sorge ich wiederum mit einem maximal transparenten Prozess, der jeweils schon im Vorjahr beginnt. Erst stelle ich meine eigenen Zielvorstellungen im Kreis meines Teams zur Debatte. Dann erarbeiten wir gemeinsam die Ziele, für die wir gemeinsam in den nächsten zwölf Monaten einstehen können und wollen. Dieser Punkt ist für mich der wichtigste im ganzen Prozess: Wenn wir die Ziele nicht gemeinsam tragen und uns allesamt vorbehaltlos daran orientieren können, stehen wir von vornherein auf dünnem Eis. Erst danach stimme ich diese Ziele mit dem Vorstandsvorsitzenden ab, der ebenfalls vollständig überzeugt sein muss. Schließlich leiten sich die Ziele meines Bereichs von der Gesamtstrategie des Unternehmens ab und müssen diese unterstützen. Genau deshalb ist es wichtig, dass meine Mitarbeitenden, alle Mitarbeitenden und Führenden, sich auf klare Ziele berufen können: Nur so können sie ihrer Verantwortung gerecht werden und ihren Job optimal machen.

Doch die Transparenz erfüllt noch einen weiteren Zweck, der auf meine Glaubwürdigkeit und das Vertrauen in mich als Führenden einzahlt: Sobald ich meine Ziele offen zugänglich mache, kann jedes meiner Worte und jede meiner Entscheidungen an dieser Zielkommunikation gemessen werden. Nur in Verbindung mit maximaler Transparenz machen Führungsziele in meinen Augen überhaupt Sinn: als klare Orientierungshilfen für die gesamte Wertegemeinschaft, der ich als Führungskraft diene.

Transparent ist Führung erst, wenn die Mitarbeitenden ihrem Führenden sehenden Auges folgen können und ihren persönlichen Anteil an den übergeordneten Zielen erkennen.

Wer seine Ziele nicht offenlegt, will nicht gestalten, sondern absichern. Dann wird Führung zur bloßen Verwaltung.

Transparenz als Geste der Wertschätzung

Nun mag mancher fragen: Warum soll ich mir als Führender das Risiko antun, das mit so viel Transparenz einhergeht? Und es stimmt: Führen mit transparenten Zielen mag riskanter sein. Aber ohne Risiken gibt es auch keine Chancen. Zum Beispiel keine Chance, das Vertrauen der Mitarbeitenden zu gewinnen.

Führung, so wie ich sie verstehe, ist ein Job für Überzeugungstäter. Die Bereitschaft, mich meinen Mitarbeitenden und auch den Menschen zu öffnen, denen ich berichte, speist sich aus meinem persönlichen Anspruch an meine Führungsrolle. Nicht meine Offenheit stellt eine Schwachstelle dar, sondern die Geheimnisse anderer. Nicht meine Bereitschaft zu stören verzögert Abläufe, sondern die mangelnde Abstimmung, die zu solchen Reibungen führt. Informationsasymmetrien sind auf Dauer der sichere Weg in die Zweitklassigkeit, weil sie Prozesse verlangsamen und Menschen demotivieren. Nur Transparenz kann sie aufbrechen.

Offenheit ist kein »abweichendes Verhalten«, auch wenn es gern als solches behandelt und sogar sanktioniert wird. Sie sollte vielmehr der Regelfall sein, denn sie lässt sich knallhart ökonomisch kalkulieren: Transparenz verbessert sowohl die Effizienz als auch die Motivation der Mitarbeitenden – und unterstützt damit zwei Kernforderungen, die von allen Beteiligten an Führende gestellt werden.

Effizienter und motivierender zugleich wird die Führung dadurch, dass meine Mitarbeitenden sich auch mir gegenüber offener zeigen, wenn ich mich transparent verhalte: Sie spüren die Anerkennung, die in der Transparenz liegt, und erwidern diese Geste der Wertschätzung. Die Transparenz beruht also auf Gegenseitigkeit. Wenn es Probleme bei der Umsetzung gibt, liegt das manchmal an verborgenen Hürden, von denen Führende oft gar nichts mitbekommen. Vielleicht haben Mitarbeitende Probleme zu Hause, die ihre Leistungsfähigkeit einschränken. Wenn ich das erfahre, kann ich mich darauf einstellen und möglicherweise sogar Hilfestellung leisten. Üben Mitarbeitende dagegen mir gegenüber keine Transparenz, kann ich mich lange wundern, warum die Leistungsfähigkeit meines Bereichs durchhängt. Ist jedes Ziel von vornherein ein gemeinsames Ziel, herrscht in alle Richtungen Verbindlichkeit, und das freiwillig.

Warum bin ich überzeugt, dass wir als transparent agierende Führende keine Angst vor Angreifbarkeit haben müssen? Das ist eine Schlüsselfrage, die sich jeder stellt, der werteorientiert führen möchte: Lohnt es sich, zu meinen Werten zu stehen? Kann ich es mir leisten, die Muster zu brechen, die Führung im Alltag so vieler Menschen zu einer Moralfalle machen?

Meine Antwort auf diese schicksalsträchtige Frage ist ein sehr entspanntes Ja. Der Grund dafür ist, dass die klassische Angst vor der »offenen Flanke« ein Thema asymmetrieorientierter Führung ist. Diese Art von Führung ist nie besonders effektiv gewesen – sie hat nur lange Zeit funktioniert, als Geheimnisse im Management wie in der Politik noch ein probates taktisches Mittel waren. Transparenzverstärker wie die sozialen Medien und die bullshit-aversen Kommunikationsmuster der jüngeren Generationen schieben diesen Methoden aber ohnehin einen Riegel vor. Heute Geheimnisse zu haben ist so riskant, dass es sich einfach nicht mehr lohnt.

Im selben Zuge wird Transparenz sogar für die Geheimnisträger an der Spitze der Unternehmen um vieles attraktiver: Wer nichts zu verbergen hat, muss auch keine Angst haben, sich angreifbar zu machen – auch nicht Hackern gegenüber. Gegen die »Bedrohung« durch die allgegenwärtige Transparenz hilft letztlich nur maximale Offenheit in alle Richtungen.

Das heißt aber nicht, dass es keine Betriebsgeheimnisse mehr geben könnte oder dürfte. Transparenz sollte in allen Fragen herrschen, die gemeinsame Werte berühren. Im Gegensatz zum amerikanischen Präsidenten muss deshalb kein CEO seine Steuerdaten offenlegen. Wer allerdings von seinen Mitarbeitenden erwartet, dass sie bei einem Bruchteil des Gehalts ihr Herz für die gemeinsame Mission öffnen und dasselbe Engagement für gemeinsame Ziele zeigen, der sollte mit gutem Beispiel vorangehen: Sichtbarkeit ist die zwingende Voraussetzung von Glaubwürdigkeit und Vertrauen.

Transparenz im gesamten Unternehmen lässt sich am schnellsten und effektivsten etablieren, wenn sie von oben nach unten vorgelebt wird. Natürlich darf das keine Ausrede für alle anderen Führenden im Unternehmen sein, auf die Frau oder den Mann an der Spitze zu warten. Doch es kann eine Welle der Transparenz auslösen und Zeit und Unklarheiten einsparen, wenn die Führenden sich an die Spitze dieser Bewegung stellen und ihre Ziele für das Unternehmen zuerst kommunizieren – offen und werteorientiert. Man kann nicht erwarten, dass die Teamleiter vor ihren Mitarbeitenden blankziehen, während der Vorstand sich bedeckt hält.

Seien Sie nicht der Einzige, der am Strand im Pelzmantel herumläuft. Dann dürfen Sie sich nämlich nicht wundern, wenn alle anderen bei Ihrem Anblick in Deckung gehen. Genauso fühlt sich intransparente Führung für diejenigen an, die blind folgen sollen: auf unangenehme Weise asymmetrisch.

Wenn Menschen in einer Demokratie das Gefühl haben, es gebe ein zu großes Gefälle zwischen der Macht auf der einen und den Bürgerinnen und Bürgern auf der anderen Seite, wählen sie diese Asymmetrie ab. Als Unternehmensbürger haben wir diese Wahlfreiheit nicht. Transparenz ist deshalb kein kosmetisches Thema in der Führung – sie ist eine Frage des Anstands. Und der sollte aus uns selbst kommen, denn Moral lässt sich nicht verordnen und auch nicht faken. Menschen spüren den Unterschied zwischen PR-Kosmetik und Augenhöhe; sie erkennen, wer einer von ihnen ist. Abwählen können sie ihre Vorgesetzten vielleicht nicht – ihnen innerlich kündigen sehr wohl.

Hören wir auf, uns hinter Regeln zu verstecken, die für Schuldige geschaffen wurden. Kontrolle ist das Gegenteil von Vertrauen. Sie trennt Menschen von den Zielen, während Transparenz eine emotionale Verbindung herstellt. Wo Vertrauen herrscht, muss Führung sich nicht rechtfertigen. Nur wo die Werte stimmen, erfüllt auch die Compliance ihren tieferen Zweck.


Kapitel 4
Vorbilder gesucht
KOMPETENZ

Bei Vorbildern ist es unwichtig, 
ob es sich dabei um einen großen toten Dichter, 
um Mahatma Gandhi oder um Onkel Fritz 
aus Braunschweig handelt, wenn es nur 
ein Mensch ist, der im gegebenen Augenblick 
ohne Wimpernzucken gesagt 
oder getan hat, wovor wir zögern.

Erich Kästner

Die Imperfektion der Führung

Es war bestimmt kein leichter Tag für Donald Trump. Für keinen Präsidenten kann es leicht sein, Überlebende eines Schulmassakers im Weißen Haus zu begrüßen, das erst in der Vorwoche in Florida stattgefunden hatte – verstörte, enttäuschte, traumatisierte junge Menschen, die Trost und Antworten brauchten. Kein Führender, in keinem Kontext, wird solch einer Herausforderung leichtherzig begegnen.

Eines aber wäre leicht gewesen, weil offensichtlich: dass diesen jungen Menschen mit Mitgefühl zu begegnen war. Alles andere wäre in einer solche Situation schlicht undenkbar.

Trump wurde im Nachhinein für vieles kritisiert, was bei dieser Begegnung im Februar 2018 geschah. Den meisten Gegenwind bekam er für seinen Vorstoß, als Reaktion auf die Häufung von Gewalttaten an Schulen nicht etwa die Waffengesetze zu verschärfen, sondern die Lehrer zu bewaffnen. Für die größte Irritation aber sorgte an jenem Tag etwas anderes: der Notizzettel mit fünf durchnummerierten Punkten, an dem Trump sich während der Begegnung festklammerte. Schon die Tatsache, dass der Anführer der freien Welt überhaupt einen Leitfaden für eine solche Begegnung brauchte, fand mancher befremdlich.

Am meisten Aufsehen aber erregte der letzte Punkt auf dem Zettel: »I hear you« – »Ich höre euch.« Die Redewendung bedeutet im Amerikanischen, dass man Verständnis für den anderen hat. Der Satz auf dem Zettel war eine Empathieerinnerung für den Präsidenten.

Was ist von einem Führenden zu halten, der daran erinnert werden muss, den jugendlichen Opfern einer Gewalttat Mitgefühl entgegenzubringen? Eine Frage, die sehr umfassend und sehr kontrovers diskutiert wurde. Gewiss lässt sich argumentieren, dass der Notizzettel ein gefundenes Fressen für Trump-Kritiker war. Weniger relevant ist die Frage deshalb nicht: Wie ist es um die menschlichen Qualitäten einer Führungspersönlichkeit bestellt, die eine solche Gedankenstütze braucht?

Daran schließt sich eine weitere Frage an, die das Beispiel direkt in den Alltag jedes Führenden überträgt: Welche Bedeutung haben menschliche Werte heute noch in der Führung? Ist die wichtigere Qualifikation für eine Führungsrolle heute die Fähigkeit, mit Menschen umzugehen, oder die Fachkompetenz für den Job? Und wie entscheiden wir, wer führen darf und wer nicht?

Ich habe zwei Antworten auf diese Fragen. Die eine ist einfach und gefällig, aber unrealistisch. Die andere wird der Realität gerecht. Doch sie verlangt Differenzierung, und sie ist kontrovers.

Die einfache Antwort lautet: Bei einer idealen Führungskraft sollte das Verhältnis von Fachkompetenz zu Menschenführung 1:1 sein. Nur eine solche Führungskraft wäre immer in der Lage, persönliche Voraussetzungen und Herausforderungen ihrer Mitarbeitenden genauso in ihre Entscheidungen einzubeziehen wie die fachlichen Notwendigkeiten und all diesen Input auch mit den strategischen Gegebenheiten des Unternehmens abzugleichen.

Das Problem ist, dass es eine solche ideale Führungskraft nicht gibt. Es hat sie nie gegeben, und es wird sie nie geben. Sosehr es uns auch das Herz erwärmt, uns an die Führungspersönlichkeiten aus der guten alten Zeit zu erinnern, so unrealistisch war dieser Anspruch schon immer: Auch die hatten ihre Fehler. US-Präsident Eisenhower oder der erste deutsche Bundeskanzler Konrad Adenauer hatten womöglich auch mal Notizen bei sich. Es gab weder eine hochauflösende Kamera, die eine Nahaufnahme davon hätte machen können, noch soziale Netzwerke, die diese Nahaufnahme in Echtzeit um die Welt hätten verbreiten können. Führung war schon immer mängelbehaftet, daran habe ich keinen Zweifel. Heute wissen wir nur mehr darüber und erfahren sofort von jedem kleinen und großen Fehltritt, jeder echten und imaginären Schwäche.

Leider haben wir aus dieser neuen Welt die falschen Schlussfolgerungen gezogen. Der Informationsüberfluss hat nicht dafür gesorgt, dass wir unsere Vorbilder weiser wählen. Er hat dazu geführt, dass wir es ablehnen, Vorbilder zu haben. Wir machen nicht mehr diejenigen zu Führenden, die mit einer erklärten Agenda und verlässlichen Werten antreten, sondern lassen die gewähren, die sich nicht mehr festlegen und sich inmitten all der Ambiguitäten am flexibelsten zu inszenieren wissen.

Es ist ein Drama: Wir haben lieber keine Vorbilder mehr als unvollkommene Vorbilder.

Der Mut zu führen

Die Schlussfolgerung ist so logisch wie provokant: Wenn Führende uns unmenschlich erscheinen, dürfen wir uns nicht darüber wundern. Wir stellen unmenschliche Ansprüche an Führung! Wenn diese Kultur Führende produziert, die einen Stichwortzettel brauchen, um überhaupt noch menschlich zu wirken, sollte uns das eigentlich nicht erstaunen: Wir haben zugelassen, dass es sich ohne Moral leichter führt. Die politischen Brandstifter, die aalglatten Manager, die gewissenlosen Abzocker – wir alle haben irgendwie mitgeholfen, sie nach oben zu spülen.

Auf die Profiteure dieses Systems zu schimpfen ist eine verständliche Regung, und es hat seine Berechtigung. Aber es reicht nicht. Wenn wir von Menschen geführt werden wollen, die moralisch nicht verschlissen sind, dann müssen wir Moral wieder honorieren.

Werteorientiert zu führen heißt nicht, unfehlbar zu sein. Es heißt, sich der komplexen Welt zu stellen und sich dabei an seinen Werten messen zu lassen – an den guten und an den schlechten Tagen. Das ist es, was Vorbilder heute auszeichnet: der Mut, sich diesem schwierigen Weg zu stellen, den oft brutalen Gegenwind auszuhalten und sich darüber nicht zu verlieren.

Welche Kompetenzen auch immer wir unseren Führenden heute und in Zukunft abverlangen – für ihren Mut zu führen verdienen sie Anerkennung. Führende sind nicht perfekt und können es nicht sein. Das müssen wir ihnen zugestehen. Wir müssen Wege finden, mit der Unvollkommenheit umzugehen und ihnen wieder zu vertrauen, solange sie dieses Vertrauen nicht tatsächlich selbst untergraben. Wer sich nach Menschlichkeit sehnt, muss Menschlichkeit zulassen, ja einfordern. Wir müssen wieder lernen, menschliche Makel zu verzeihen und Unmenschlichkeit zu ächten – nicht umgekehrt.

Das ist die realistische Antwort auf den Anspruch von Führung heute. Sie liefert zugleich eine Ahnung davon, wie meine Antwort auf die Frage nach den Kompetenzen ausfallen wird, die heute zählen. Welche Qualitäten brauchen Führende in Zeiten, in denen die globalen Märkte aufgrund dramatischer politischer Entwicklungen und permanenter gesellschaftlicher Veränderungen zu Nebenkriegsschauplätzen zu werden drohen und wachsende Kriegs- und Gesundheitsrisiken plötzlich wieder ernst zu nehmende wirtschaftliche Einflussfaktoren darstellen – vom unaufhaltsamen digitalen Umbruch und der Nachhaltigkeit als zentralem Entwicklungsmotiv für jede einzelne Organisation und Branche einmal ganz abgesehen? Welche Fähigkeiten müssen die Menschen mitbringen, die gleichzeitig einen nie da gewesenen Vertrauensverlust in Führung auszuhalten und auszugleichen haben? Wer sind die Menschen, die diesen epochalen und doch ganz alltäglichen Herausforderungen gewachsen sein könnten?

Wenn die Welt einfach wäre, ließen sich diese Fragen mit einem Abschlusszeugnis, einem Zertifikat, einer Weiterbildung, einer Erfolgsformel oder einem Führungsrezept beantworten. Aber unsere Welt ist nicht einfach, nicht einmal so einfach wie vor fünf Jahren noch, und Führung in ihr schon gar nicht.

Der Mathematiker am Strick

Vor vielen Jahren lernte ich einen Verwaltungsmitarbeiter kennen, der mir Rätsel aufgab. Wir kamen gut miteinander klar, aber wir hätten unterschiedlicher nicht sein können. Selten bin ich jemandem begegnet, der so vollkommen anders tickte als ich. Der Manager, nennen wir ihn Holger, war diplomierter Mathematiker. Bei Holger war das allerdings mehr als ein Beruf, es war eine Diagnose. Wenn ich es recht bedenke, könnte ich im Nachhinein noch nicht einmal beweisen, dass Holger ein Mensch war und keine besonders realistische künstliche Intelligenz. Zum Beispiel kann ich nicht bezeugen, dass er Beine hatte, denn ich habe ihn immer nur hinter seinem voluminösen Schreibtisch gesehen.

Die meisten Menschen haben neben Beinen auch Gefühle und eine Meinung – auch dafür könnte ich in Holgers Fall meine Hand nicht ins Feuer legen. Betriebsfeiern, ein Bier nach Feierabend, Gespräche in der Kaffeeküche – all das gab es bei Holger nicht. Niemand wusste etwas über ihn als Mensch, niemand kannte seine Verhältnisse, niemand konnte ihn einschätzen.

Was auch immer geschah, wie groß der Stress auch wurde und wie skandalös die letzte Meldung aus dem Buschfunk auch sein mochte, Holger focht das nicht an. Holger saß hinter seinem Schreibtisch und rechnete.

Einmal, und wirklich nur dieses eine Mal, versuchte ich, Holger aus der Reserve zu locken. Bei einem meiner Besuche in seinem Büro erlaubte ich mir einen Scherz: »Mensch Holger, du ackerst hier vor dich hin wie ein Muli am Strick. Jeden Abend eine Schale Wasser und einen Sack Hafer um den Hals, dann kannst du die Nächte auch noch durcharbeiten. Was meinst du, soll ich das mal vorschlagen?«

Jeder andere hätte darauf mit einer Retourkutsche reagiert, und manch einer hätte mir wohl einen Vogel gezeigt. Holger dagegen tat etwas, was ich ihn noch nie hatte tun sehen: Er lächelte. Das blieb seine einzige Reaktion; danach rechnete er weiter. Ich kann mich bis heute des Verdachts nicht erwehren, dass ihm die Vorstellung gefiel.

Je länger ich darüber nachdenke, desto sicherer bin ich mir, dass ich Holger nie etwas anderes tun sah als rechnen, und nie woanders als hinter seinem Schreibtisch. Wahrscheinlich ging er abends gar nicht nach Hause. Vielleicht ging einfach jeden Abend irgendjemand in sein Büro und fuhr ihn herunter.

In seinem Job war Holger schlicht brillant. Ich verstand, warum man ihm diesen Posten gegeben hatte. Sein Lebenslauf und sein Werdegang im Unternehmen waren makellos. Er war qualifiziert bis zur Nasenspitze. Er arbeitete – ja, wie ein Muli eben. Dabei war er auch noch genauso genügsam, was seine Arbeitsbedingungen betraf. Und seine Fehlerquote lag irgendwo zwischen Stephen Hawking und R2-D2.

Spätestens hier aber wird es kritisch: In vielen Unternehmen hätte seine schiere Fachkompetenz gepaart mit seiner Leistungsbilanz dazu geführt, dass Holger Führungsverantwortung bekommen hätte – ob er sich nun darum bemüht hätte oder nicht. Und da Holger allem Anschein nach keine Meinung hatte und seine Zeit wohl auch nicht mit Selbstreflexion verschwendete, hätte er sich vermutlich nicht konsequent genug dagegen gewehrt.

Holger, der Mathematiker am Strick, wäre wohl Führungskraft geworden. Wer weiß, vielleicht ist er es inzwischen. Und sosehr ich Holger als Fachmann geschätzt habe: Bei der Vorstellung, dass dieser fleischgewordene Rechenschieber Menschen aus Fleisch und Blut führen könnte, wird mir angst und bange.

Der rote Knopf im Fahrstuhl

Holger ist natürlich ein Extrembeispiel für einen Fachexperten, dem es zur Menschenführung an Menschlichkeit fehlt. Er ist aber in all seiner Verschrobenheit auch ein typisches Beispiel für die Einstellungspolitik in vielen Unternehmen.

Ebenso ist das Recruiting von Führungskräften allzu oft ein Trauerspiel: Gebraucht werden kreative Vorbilder, gecastet werden gefügige Fachexperten. Die Folge: Spätestens, wenn Veränderungen anstehen oder ein Unternehmen sich neu erfinden muss, mangelt es in unseren Unternehmen an Identifikationsfiguren, die Menschen mitreißen und emotional ans Unternehmen binden können.

Viel skandalöser als die Gründe, für die Menschen wie Holger befördert werden, sind allerdings die Gründe, für die sie gefeuert werden: Sobald sie unter dem Druck der Führung die erste menschliche Regung zeigen und – o Wunder – nicht nach Lehrbuch der Arbeitspsychologie reagieren, werden sie vor ein Gremium gezerrt und verlieren den Posten, auf den sie von vornherein nie gehört hätten.

Das ist das Paradoxon der fachorientierten Beförderungspraxis: Für Menschlichkeit befördert wird man nicht, aber man fliegt dafür raus.

Jedes Unternehmen kann sich glücklich schätzen, Mitarbeitende wie Holger zu haben. Es ist nicht seine Schuld und schon gar kein Fehler, dass er sich nicht als Führungskraft eignet.

Ein weiterer Nachteil der Beförderungspraxis mit dem eiskalten Händchen ist, dass Menschen mit einer Sensibilität für die Bedürfnisse und emotionalen Trigger anderer sich oft keine Führungsrolle zutrauen. Sie halten sich zurück, eben weil sie befürchten, an der Ambiguität und den emotionalen Anforderungen zu zerbrechen. Und auch diesen Menschen ist kein Vorwurf zu machen. Ihre Sorge ist durchaus berechtigt – leider.

Das Problem liegt nicht bei den Menschen, es liegt im System der Unternehmensführung. Führung ist eine zahlengetriebene, profitorientierte Maschine geworden. Die Verhandelbarkeit menschlicher Werte und die Fehleranfälligkeit des Menschen sind dabei hinderlich. Wie in der Politik haben auch in der Wirtschaft viele Akteure dazu beigetragen, dass es so kommen konnte; in gewisser Weise jeder von uns.

Es wird nicht einfach sein, das zu ändern, aber es führt kein Weg daran vorbei. Es wird Menschen brauchen, die den Anfang machen. Und ich hätte auch einen Vorschlag, wer diese Menschen sein könnten: Diejenigen mit dem größten Einfluss auf das System sind die, die das System füttern. Damit meine ich nicht die Kunden und auch nicht die Aktionäre – nicht an dieser Stelle. Ich meine diejenigen, die die Personalentscheidungen treffen, die Führenden an der Spitze, insofern sie an Einstellungen in ihrem Unternehmen selbst beteiligt sind. Und ich meine noch eine andere Gruppe, die großen Einfluss auf die Arbeitswelt hat, in der wir leben: die Entscheider in den Personalabteilungen.

Diesen Menschen möchte ich zurufen: Stoppt den Beförderungsautomatismus! Drückt endlich auf den roten Knopf im Fahrstuhl, der wie selbstverständlich die falschen Menschen nach oben transportiert. Es gibt Menschen, die nicht befördert werden sollten, nur weil sie dran sind. Ihr macht damit nicht nur diese Menschen kaputt – die ahnungslos Führenden wie die arglos von ihnen Geführten gleichermaßen. Ihr zerstört damit auch eure Unternehmen – auch wenn ihr selbst den dafür ursächlichen Systemfehler nicht versursacht habt.

Wenn Menschen führen, deren Wertesystem dafür nicht geeignet ist, gehen nicht nur die Leistungen und die Motivation verloren. Mit der erlebten Führung im Alltag verändert sich auch die Erwartungshaltung an Führung im Allgemeinen. Demotivierte Mitarbeitende rechnen mit demotivierender Führung. Sie verschließen sich. Sie ziehen den Kopf ein. Sie sind nicht mehr aufnahmefähig für Anreize. Sie bemühen sich nicht mehr, herauszuragen. Schon gar nicht sind sie bereit, sich zu engagieren. Sie machen Dienst nach Vorschrift. Und dann wundern wir uns, wenn die Krankenstände steigen und junge High Potentials lieber erst mal ein Jahr nach Australien gehen, als Erfüllung in ihrer Karriere zu suchen. Entgegen der landläufigen Meinung sind die Vertreter der Generation Z (GenZ) durchaus bereit, auch mal eine Extrameile zu gehen – das weiß ich aus Erfahrung. Allerdings suchen sie das Weite, sobald sich herausstellt, dass diese Extrameile keinem erkennbaren Sinn, sondern Partikularinteressen außerhalb ihres Wertesystems folgt.

Eine aber zieht diese Kultur garantiert an: die nächste falsche Führungskraft. Das entmenschlichte System fördert diejenigen, die sich um menschliche Anerkennung nicht scheren und an der Führungsrobotik ihre Freude haben. Der Beförderungsautomatismus ist gefährlich. Nicht nur für die Mitarbeitenden, sondern auch für das Unternehmen und auf Dauer sogar für den Wirtschaftsstandort Deutschland.

Wenn wir schon intern falsch aufgestellt sind, sehen wir gegen die brutale globale Konkurrenz irgendwann keinen Stich mehr: In manchen wirtschaftsstarken Ländern sind Menschen nichts als »Human Resources«. Wir müssen unsere Stärken nutzen: Qualität, Bildung, Humanismus – das gesamte konkurrenzlose, ganzheitliche System soziale Marktwirtschaft, das unser Land über lange Zeit zu einer wirtschaftlichen Großmacht gemacht hat. Wir profitieren noch heute davon. Wenn wir unsere Stärken aufgeben, können wir uns gleich ganz aufgeben. An menschlicher Quantität haben wir den neuen Großmächten wenig entgegenzusetzen. Unsere Chance liegt in der menschlichen Qualität.

Neben der Änderung der Beförderungspraxis gibt es allerdings noch etwas, was wir tun können, um Führung wieder menschlicher zu machen – und zwar jeder von uns, jetzt und sofort. Wir können unsere Erwartungshaltung an Führung neu justieren. Wir können und wir sollten besser differenzieren, welche Kompetenzen wir als Geführte von unseren Führenden verlangen, damit wir ihnen das nötige Vertrauen entgegenbringen und zu ihnen ins Boot steigen.

In einer idealen Welt wäre jeder Vorgesetzte in jeder Detailfrage genauso fit wie der Mitarbeitende, der ihn zurate zieht – zum Beispiel bei einer schwierigen Entscheidung. Die Wahrheit ist, dass das in den seltensten Fällen zutreffen kann. Selbst wenn der Vorgesetzte einer jener automatisch beförderten Fachexperten ist, kann er nicht in jedes Detail jedes Projekts aus Sicht jedes Mitarbeitenden eingearbeitet sein. Das würde den Zweck eines Teams vollkommen konterkarieren. Leider sind viele Unternehmen deshalb so träge, weil Führende genau das versuchen und nie erreichen.

Zielführend ist ein anderer Ansatz: Führungskompetenz dient dazu, Fachkompetenz zu orchestrieren. Also sollte es auch das sein, was wir von unseren Vorgesetzten erwarten. Mag sein, dass Ihr Vorgesetzter Ihnen fachlich nicht das Wasser reichen kann – aber das ist auch gar nicht seine Aufgabe. Er ist dazu da, Ihre Fachkompetenz richtig einzusetzen und Sie bei Ihren Herausforderungen zu begleiten. Er soll Ihnen nicht sagen, was als Nächstes zu tun ist; er soll Sie ermächtigen, das selbst zu bestimmen. Wenn Sie das Gefühl haben, dass Ihr Vorgesetzter überflüssig ist, weil es auch ohne ihn blendend laufen würde – dann könnte es sein, dass er ganz einfach einen hervorragenden Job macht. Ein Vorgesetzter, der sich selbst unter normalen Umständen überflüssig gemacht hat, hat das ultimative Ziel von Führung erreicht.

Drittens können wir konsequenter sein, was unsere Ansprüche an Führung betrifft. Wir können nicht verlangen, dass Führende ihre Mitarbeitenden menschlicher behandeln, und gleichzeitig erwarten, dass sie keine Fehler machen. Ein Grund dafür, dass vor allem fachkompetente Leistungsträger mit starker Performance befördert werden, liegt darin, dass sie vermeintlich weniger Fehler machen als »Menschenführer«. Schließlich liegen ihnen die Zahlen, Prozesse und Bilanzen mehr am Herzen als die Menschen mit all ihren Unwägbarkeiten.

Diese Erwartungshaltung ist aus zwei Gründen Unfug: Zum einen sind stromlinienförmige Karrieristen in der Regel nicht etwa fehlerfrei, sondern besser darin, ihre Fehler zu verschleiern, während stärker reflektierte Persönlichkeiten sie eher offen einräumen. Zweitens ist es ein Irrglaube, dass Zahlenorientierung auf Dauer erfolgversprechender sei. Die steigenden Krankmeldungen und die wachsende Kündigungsbereitschaft nicht nur unter Millennials sprechen eine deutliche Sprache: Kurzfristiger Profit fordert immer Opfer. Wer in Zeiten permanenter Veränderung keine engagierten Mitarbeitenden mehr hat, die der Unsicherheit motiviert begegnen und ihren Führenden auch ins Risiko folgen, dem nützen die Bilanzen vom letzten Jahr schon nächstes Jahr vielleicht nicht mehr viel.

Wohl den Unternehmen, die den roten Knopf im Fahrstuhl drücken, bevor die beziehungskompetenten Vordenker frustriert ausgestiegen sind. Die sind es nämlich, die wir am dringendsten brauchen. Und sie sind es auch, die zuerst gehen, wenn sie nur oft genug übergangen werden.

Bleibt natürlich die anspruchsvolle Frage: Was genau meine ich eigentlich, wenn ich von einer Kompetenz der Menschenführung spreche? Welche Kompetenzen sind es, die tragende Brücken bauen zwischen dem Wertesystem Führender und dem Wertesystem der Geführten?

Drei Kompetenzen sind aus meiner Sicht zentral:

	empathische Kontaktfähigkeit,

	radikale Offenheit und

	eine (politische) Meinung.



Alle drei sind Zeichen der Wertschätzung, weil sie den offenen Dialog befördern und die Geführten emotional einbeziehen: verbindliche Führung ohne doppelten Boden.

Empathische Kontaktfähigkeit

Welche Führenden gewinnen dauerhaft die Herzen der Menschen? Ich glaube, dass es die sind, die Menschen vorurteilsfrei und auf Augenhöhe zu begegnen bereit sind, also sich wirklich für die Persönlichkeiten in ihrem Verantwortungsbereich interessieren. Die Voraussetzung dafür ist Empathie: die Fähigkeit, sich in Menschen und deren Perspektiven hineinzufühlen und einen gemeinsamen Nenner zu etablieren. Empathische Führende sind in der Lage, Kulissen zu schaffen, die Menschen zugleich ins Bild und in Szene setzen: gemeinsame Schnappschüsse, die Menschen anhaltend faszinieren und dauerhaft nachwirken.

Ein Beispiel für ein solches Bild, an dem Menschen sich langfristig orientieren können, habe ich schon nachgezeichnet: der Vorstandsvorsitzende, der mit dem Mitarbeitenden aus der Poststelle im verschwitzten Hemd auf dem Podium Luftgitarre zu AC / DC spielt, als hätte er nie etwas anderes getan. Darüber wird in der Bank heute noch gesprochen. Das längst verabschiedete Vorstandsmitglied wird noch immer für seinen Draht zu den Menschen geschätzt.

Wichtig ist, dass diese Bilder natürlich entstehen. Sie dürfen in keinem Drehbuch stehen, sie dürfen nicht inszeniert sein, sie dürfen keinem Kalkül folgen. Jener Vorstand sprang auf das Podium, weil ihm eben danach war. Wenn ein Präsident einen Notizzettel als Stichwortgeber für Menschlichkeit braucht, berührt er damit niemanden – jedenfalls nicht auf der Ebene, die Menschen positiv motiviert.

Das gallische Dorf in der Bankenlandschaft

Ein weiteres Beispiel für empathische Führungsbilder, die Menschen andocken lassen, stammt aus meinem eigenen Erleben. Als die Finanzkrise ab 2008 auch das deutsche Finanzwesen unter Starkstrom setzte und neu verpolte, stand natürlich auch mein damaliger Arbeitgeber, die Aareal Bank, im Fokus von Medien und Öffentlichkeit. Wir gehörten damals zu den Banken, die nicht gerettet werden mussten. Stattdessen diente die Aareal Bank auf dem Höhepunkt der Krise, als viel auf dem Spiel stand, als Eisbrecherunternehmen: Wir wurden dazu animiert, den »Rettungsschirm« in Anspruch zu nehmen, um auch andere Banken zu diesem Schritt zu ermutigen. Obwohl wir anerkanntermaßen nicht in Schieflage waren, nahmen wir die Mittel kalkuliert auf, um auf Nummer sicher zu gehen – schließlich konnten auch wir nicht voraussehen, was die Krise noch bringen würde.

Der Schritt fügte sich nahtlos in die vom Vorstand jahrelang praktizierte Strategie der Vorsicht ein. Das Signal, das von uns ausging, war ein gewollter Nebeneffekt: Andere Banken sollten nicht um eines falschen Anscheins willen den Moment verpassen, nach dem Rettungsring zu greifen. Manch andere Bank lehnte in dieser Phase nämlich noch jede staatliche Unterstützung ab, was einige schon bald teuer zu stehen kam.

So nahmen wir zwar Mittel aus dem sogenannten SoFFin-Fonds in Anspruch, zahlten sie aber in kurzer Zeit und vollumfänglich zurück. Aufgrund der Zinsen von neun Prozent verdiente der Staat sogar noch an der Garantie. Insgesamt lieferten wir in jedem einzelnen Quartal während der Finanzkrise schwarze Zahlen. Das gelang nur wenigen anderen Banken.

In dieser Hochphase der Krise wurde ich als Sprecher natürlich genauso mit bohrenden Fragen von Journalisten bestürmt wie andere Kollegen. Als wir nach etwa anderthalb Jahren Krise jedoch noch immer keine Anstalten machten, unterzugehen, begann der Ton der Fragen sich zu ändern: Wie kommt es, dass ihr besser dasteht als so viele andere? Woher nehmt ihr diese Stabilität inmitten der Krise? Ich wollte den Journalisten und der Öffentlichkeit eine nachvollziehbare Antwort geben, die unserer Ausnahmestellung und unserer Stärke Ausdruck verlieh. So prägten wir ein Bild, das damals die Runde machte: das Bild vom gallischen Dorf in der Bankenlandschaft.​[​32​]​

Die von den Medien aufgegriffene Metapher setzte nicht nur jedem ein vertrautes Bild in den Kopf – sie erzählte auch bei näherer Betrachtung sehr treffend die Geschichte der Aareal Bank in dieser Zeit. Wie die Gallier in den Comics standen wir als Mannschaft zusammen wie eine Eins. Der Zusammenhalt auch auf den Höhepunkten der Krise beeindruckte mich selbst immer wieder.

Die Verwerfungen an den Märkten und die Bedrohungen, die teils täglich aufpoppten wie eine Horde Römer am gallischen Tor, trieben uns zu keinem Zeitpunkt ernsthaft den Schweiß auf die Stirn. Auch in den Nächten, die wir uns gemeinsam um die Ohren schlugen, während wir an strategischen Maßnahmen und deren Kommunikation feilten, gab der Zusammenhalt uns Stärke.

Wie die Gallier in den Comics hatten auch wir unseren Zaubertrank, der die Bank schon zuvor aus kritischen Situationen gerettet hatte: Vorsicht. Die konservative, vernunftgeleitete Strategie des Vorstands unter seinem damaligen Vorsitzenden, ausgeführt mit ruhiger Hand, hatte schon Jahre zuvor die Bank aus den roten in die schwarzen Zahlen geführt. Dass er den Mitarbeitenden mit seiner Präsenz und Nähe in dieser Zeit Halt und Orientierung gab, komplettierte die Metapher von den Galliern, die sich jederzeit stolz aufeinander stützen konnten.

Das gallische Dorf machte Unmögliches möglich: Wir hielten die Stellung, als die gesamte Branche von der Schuldenkrise in Schach gehalten wurde.

Das Bild machte nicht nur schnell, sondern auch für mich überraschend nachhaltig die Runde. Wir verwendeten es damals bei jeder Gelegenheit, um ein einheitliches Bild der Stabilität in der Öffentlichkeit zu zeichnen. Nachdem eine Tageszeitung die Metapher schließlich als Artikel-Aufhänger verwendete, ging das Bild in Finanzkreisen sozusagen »viral«. Bald fragten Bundestagsabgeordnete beim gemeinsamen Lunch in der Bank, ob sie etwas vom Zaubertrank bekommen könnten. Bei einem Termin im Bundestag wurden wir von einem Abgeordneten mit den Worten empfangen: »Da kommen ja die Herren aus dem gallischen Dorf!«

Ein starkes Bild abgeben

Nicht verschweigen will ich, dass wir auch innerhalb der Bank zunächst von einigen für verrückt erklärt wurden, als wir anfingen, mit diesem Bild zu arbeiten. Asterix und Finanznachrichten – das ist nicht gerade eine naheliegende Verbindung. Doch das haben Bilder so an sich: Je plakativer sie sind, desto prägnanter sind sie oft auch. Nicht umsonst heißt es: Ein Bild sagt mehr als tausend Worte. Der Luftgitarre spielende Vorstand ist auch nicht gerade das Erste, was Menschen einfällt, wenn man sie nach dem Image eines Bankers fragt. Genau das macht das Bild so einprägsam.

Kommunikation profitiert von starken Bildern. Sie können ein ganzes Image transportieren und bei vielen Menschen über lange Zeit im Gedächtnis verankern. In der Führung ist es genauso: Wer sich als Führender nicht scheut, sich zu zeigen, gibt buchstäblich ein starkes Bild ab. Je mehr prägnante, stimmige Einzelbilder dieses Image ergänzen, desto mehr festigt es sich. Es kann den Menschen Orientierung in der Veränderung und Halt in der Krise geben.

Die Bedeutung von sichtbaren Emotionen in der Führung ist ein Grund, warum Fachexperten ohne Erfahrung in der Menschenführung oft überfordert sind, wenn sie plötzlich in Personalverantwortung stehen. Sie neigen dazu, sich auf die Sachebene zu beschränken, wenn sie Entscheidungen erklären. Doch immer nur rein fachlich und sachlich zu kommunizieren ist ein Fehler. Er rächt sich, indem die Mitarbeitenden den Anschluss und das Interesse verlieren – wem man nicht folgen kann, dem kann man nicht folgen.

Natürlich reicht ein prägnantes Bild allein nicht aus, um ein Unternehmen zu führen und Krisen zu meistern. Wenn die operative Führung nichts taugt, wird sie nicht von Metaphern gerettet. Doch Führung in Bildern ist eine Kompetenz, die heute gar nicht genug geschätzt werden kann.

Mit offenem Visier

Ich habe Führung von Vorbildern gelernt. Damit meine ich auch, aber nicht nur jene, die in diesem Buch bereits Erwähnung gefunden haben. Wenn wir über »Führungsqualitäten« sprechen, sind wir heute je nach Umfeld schnell dabei, auf die Über-Entrepreneure der digitalen Welt zu zeigen: Steve Jobs, Jeff Bezos, Mark Zuckerberg, Elon Musk. Doch genau damit erschaffen wir uns auch viele der Illusionen selbst, derer wir dann durch die neue Transparenz beraubt werden. Als Beispiele für erfolgreiche Unternehmer gelten die Bosse allenthalben. Als »beispielhafte Menschen« dagegen kaum – und das ist doch spannend.

Es macht keinen Sinn, drum herumzureden: Wir haben in Deutschland ein massives Vorbildproblem. Der Grund dafür ist nicht etwa, dass es keine Menschen mehr gäbe, die sich als Vorbilder eigneten. Der Grund ist, dass wir den potenziellen Vorbildern nach all den Enttäuschungen unsere Anerkennung verweigern, indem wir Perfektion erwarten. Perfektion aber ist nicht menschlich – ein perfektes Vorbild gibt es nicht.

Wenn man erwachsene Menschen heute nach ihren Vorbildern fragt, sind die Antworten oft ziemlich berechenbar: Hier mal Nelson Mandela, da mal Mutter Teresa, noch am greifbarsten oft Helmut Schmidt. Kennen Sie jemanden, der seinen eigenen Vorgesetzten nennen würde?

Nein, denn den kennen wir viel zu gut. Wir kennen seine Marotten, sind immer wieder mal mit seinen Entscheidungen unzufrieden, vertreten in zu vielen Dingen eine andere Meinung. Kurzum: Wir wissen von ihm, im Gegensatz zu Mutter Teresa, dass er nicht perfekt ist. Wie kann er da ein Vorbild sein?

Mit dieser Haltung tragen wir selbst dazu bei, dass Führung entmenschlicht wird. Der eigene Chef oder Vorstand kann kein Vorbild sein, weil er nicht perfekt ist? Wenn das unser Anspruch an Vorbilder ist, dann wird es nie einen vorbildhaften Vorgesetzten geben können – in Ihrem Leben nicht und in dem Ihrer Kinder auch nicht. Ich weiß nicht, wie diese Vorstellung sich für Sie anfühlt. Mich gruselt sie. Wenn wir die Möglichkeit von Vorbildern in der Führung ausschließen, dann haben wir als Unternehmensgemeinschaft schon verloren – und als Gesellschaft womöglich auch.

Kein Führender auf dieser Welt wird uns in der Gesamtheit seines Seins, mit jedem gesprochenen Wort und mit jeder Entscheidung, die er in seinem Leben trifft, aus der Seele sprechen können. Das ist nicht die Definition eines Vorbilds. Ein Führender aber, der auch in schwierigen Fahrwassern Werten folgt, mit denen wir uns identifizieren können, der taugt auch zum Vorbild.

Betrachten wir es einmal aus der Perspektive der Führung: In Führungsverantwortung zu treten, sei es als Teamleiter oder als CEO, heißt, auf dem heißen Stuhl Platz zu nehmen. Sie müssen plötzlich Erwartungen von allen Seiten gerecht werden – von den Mitarbeitenden, aber auch von Ihrer Führung. Viele, die es kaum erwarten können, befördert zu werden, machen sich das vorher nicht bewusst. Vonseiten der Mitarbeitenden sieht Führung weitaus angenehmer aus, als sie tatsächlich ist. Kein Führender ist seinerseits frei von Druck von oben oder außen. Noch der mächtigste CEO kann sich dem Willen des Aufsichtsrats, der Aktionäre und Investoren nicht entziehen, und schon gar nicht den Fliehkräften der Märkte.

Die Folge ist, dass auch Führende Fehler machen. Zum einen, weil die Wahrscheinlichkeit für Fehler unter Druck gewöhnlich steigt. Gerade deshalb ist ein intaktes Wertesystem ja so wichtig für Führende und der Verzicht darauf so verlockend: Wer keinem klaren Weg folgt, wird leicht zum Spielball der Interessen. Zum anderen steigt die Fehlerwahrscheinlichkeit mit der Hierarchiestufe, weil Menschen nun einmal nicht perfekt sind. Wir verschätzen uns, wir irren uns, wir vertrauen den falschen Ratgebern. Diese Dinge passieren. Je weniger sie einem Führenden passieren, desto besser. Aber verlangen, dass er keine Fehler macht? Das ist unmenschlich.

Alle Führenden sind in irgendeiner Weise untauglich. Machen wir uns das bewusst. Je höher wir unseren Anspruch schrauben, desto weniger Führungskräfte können ihn erfüllen. Das ist eine Tatsache, die wir akzeptieren müssen. Sind Führungskräfte deshalb automatisch als Vorbilder ungeeignet? Das ist ein Trugschluss, dem wir uns nicht ausliefern dürfen.

Wir wollen, dass unsere Führenden menschlicher werden? Dann sollten wir sie an ihrer Wertetreue messen, nicht allein an ihrer Führungsbilanz. Das trifft auf unsere Vorgesetzten genauso zu wie auf unsere Politiker: Werte sind Universalindikatoren. Wenn wir mehr Menschlichkeit in der Führung wollen, kann das nur gelingen, wenn wir in unseren Bewertungen auch mehr Menschlichkeit zulassen.

Und was können wir als Führungskräfte tun, damit sich der Blick auf Führung verändert und das Vorbild-Vertrauen in uns wieder wächst?

Wir können uns öffnen und als Menschen zeigen. Damit erlauben wir unseren Mitarbeitenden nicht nur, uns als Menschen zu sehen und Fehler zu verzeihen; wir entlasten uns damit auch selbst. Wenn wir eine Führungsposition übernehmen, sind wir plötzlich für alles verantwortlich – besonders an der Unternehmensspitze. Ein frischgebackener CEO muss in der juristischen Sekunde der Amtsübernahme alles können und soll dabei nach Möglichkeit keine Fehler machen. Viele Führende versuchen, sich tatsächlich an diesem Maßstab auszurichten. Sie inszenieren sich als unmenschlich: als fehlerfreie Führungsmaschinen, als eierlegende Wollmilchsäue.

Entscheiden Sie für sich selbst: Wie lange können, wie lange wollen Sie diesem Maßstab gerecht werden? Wenn Sie zu dem Schluss kommen, dass das nicht lange gut gehen kann: Passen Sie auf, dass Sie Ihr Gehalt entsprechend verhandeln …

Ich bin der Überzeugung, dass Führung eine neue Kernkompetenz braucht, wenn sie wieder vorbildhaft werden soll: radikale Offenheit. Wenn nichts mehr geheim ist und kein Fehler mehr verborgen bleibt, dann ist entwaffnende Ehrlichkeit die einzige sinnvolle Haltung, wenn wir als Führende respektiert werden wollen. Wenn wir uns aber als Menschen zeigen, können andere sich mit uns identifizieren – und dann gestehen sie uns auch Schwächen und Fehler zu, die sie einem »Führungsterminator« nicht zugestehen.

Ist Ihnen schon mal aufgefallen, dass viele Führende gern ihre Familie verstecken? Manchmal könnte man meinen, in »Führungsehen« ginge es anders zu als in anderen Beziehungen. Einmal erlebte ich, wie eine Topmanagerin in einem Meeting einen Anruf von ihrem Partner bekam, der sie aus dem Büro abholen wollte. »Ich kann jetzt noch nicht!«, fauchte sie ins Mobiltelefon, »du musst warten!« Dann setzte sie das Meeting fort, das noch einige Zeit dauerte.

Sie ließ ihren Partner lieber draußen in der kalten Herbstluft frieren, als ihn hereinzubitten und bei einem Kaffee warten zu lassen. Dann hätte ihr Privatleben ja das Gebäude betreten – in ihren Augen eine Grenzüberschreitung. Erreicht hat sie mit ihrem Verhalten natürlich genau das Gegenteil von dem, was sie bezweckte: Die ganze Belegschaft sah den armen Mann vor dem Haus seine Runden drehen.

Nichts wirkt armseliger als ein Mensch, der sich als Übermensch zu inszenieren versucht und bei seiner Normalität ertappt wird.

Ich habe meinen Sohn in jungen Jahren immer gern mit ins Büro genommen. Wenn meine Frau mich zum Beispiel von der Arbeit abholte, war er oft mit dabei. Wenn ich noch eine halbe Stunde zu tun hatte, durfte er sich in dieser Zeit auch frei im Unternehmen bewegen – für ihn natürlich ein spannendes Umfeld. Er wusste, dass er jedem höflich »Guten Tag« sagen musste. Aber das war auch schon die einzige Regel, die er zu beachten hatte. Er konnte reden, mit wem er wollte, und er durfte Kind sein. Seine Anwesenheit und seine Kindlichkeit zeigten meinen Mitarbeitenden, dass ich Familienvater mit Freuden und Sorgen, einem Leben und Verpflichtungen außerhalb des Büros bin wie jeder andere auch: erst Mensch, dann Führender.

Das Einzige, was hyperinszenierte Führende mit ihrer Verschlossenheit erreichen, ist, dass die Mitarbeitenden davon ausgehen müssen, dass sie tatsächlich etwas zu verbergen haben. Man verschafft sich keinen Respekt, indem man sich mit hohen Mauern umgibt – man macht sich verdächtig. Nur der Schuldige verweigert die Aussage. Kein Wunder, dass die manchmal Teppichetagen genannten Vorstandsräumlichkeiten von Außenstehenden oft als geschlossene Zirkel mit eigenen Gesetzen wahrgenommen werden.

So paradox es klingen mag: Führung wird leichter, wenn Führende wieder Vorbilder sein wollen statt Erfolgsmaschinen. Als Vorbild darf man nämlich Mensch sein. Eine Voraussetzung, um eine Führungs- und eine Vorbildrolle auszufüllen, ist heute radikale Offenheit.

»Ne schöne Jrooß ahn all die, die unfählbar sinn«, singt Wolfgang Niedecken auf Kölsch im Refrain eines Songs der Band BAP von 1980, zu Deutsch: »Einen schönen Gruß an alle, die unfehlbar sind.« Der Song kritisiert Menschen, die sich als perfekt inszenieren und anderen damit schlechte Gefühle bereiten. Er endet mit einer Empfehlung an das »Komplott«: »Schenkt jedem einzelne doch ›ne Aufblasbar-Gott uss Venyl, abwaschbar, exakte Maße, verbraucherjerecht, jeföhlsecht.«

Der Mythos von der unpolitischen Führung

Es gibt viele Möglichkeiten, sich als Führender unglaubwürdig zu machen. Der Anschein von Perfektion ist nur eine davon. Eine andere ist, keine Meinung zu haben. Besonders auf den obersten Führungsebenen kann das heute zu einem ernsten Problem werden. Denn in einer Welt, in der es keine Geheimnisse und keine Grenzen mehr gibt, kann man sich als Führender auch nicht mehr als neutral inszenieren.

So etwas wie unpolitische Führung hat es noch nie gegeben. Doch solange wir über unsere Führenden nur wussten, worüber die wenigen Leitmedien selektiv berichteten, war diese Dimension für das Image selbst von DAX-CEOs weniger bedeutsam. Es gab schlicht keine nennenswerte politische Erwartungshaltung an Unternehmen. In einer Welt, in der politische und wirtschaftliche Interessen immer häufiger miteinander verflochten sind und – wie im Zuge der Energie- und Rohstoffkrise aufgrund des Ukraine-Kriegs – wirtschaftliche Abhängigkeiten auch umgekehrt die internationale Politik beeinflussen können, sieht das anders aus. Heute können sich mit Aktienkursen und privatwirtschaftlichen Kooperationsvereinbarungen innerhalb kürzester Zeit globale Kräfteverhältnisse verschieben. Auch das alles beherrschende Leitmotiv Nachhaltigkeit etwa verhindert politische Neutralität.

Unternehmensbürger sind eben auch Bürger. Sie erwarten von ihren Führenden, dass sie die Interessen der Wertegemeinschaft wahren, in der sie leben. Und sie reagieren empfindlich, wenn diese Werte mit Füßen getreten werden.

Wie übel die Menschen heute auch Führenden politische Gleichgültigkeit nehmen, zeigte sich zum Beispiel, als Siemens-Chef Joe Kaeser im Zuge der Affäre um den getöteten regimekritischen Journalisten Jamal Khashoggi den Unmut der Öffentlichkeit auf sich zog. Nachdem Khashoggi am 2. Oktober 2018 unter mysteriösen Umständen im saudi-arabischen Konsulat in Istanbul verschwunden war, waren Politik und Wirtschaft unter Zugzwang, sich gegenüber Saudi-Arabien zu positionieren. Mehrere deutsche Konzernlenker sagten damals kurz entschlossen die Teilnahme an einer Wirtschaftskonferenz im saudi-arabischen Riad ab, um ein Zeichen zu setzen: Profite stehen nicht über Menschenrechten. Kaeser dagegen flog nicht nur aller Kritik zum Trotz nach Saudi-Arabien, sondern sagte bei einer Veranstaltung in Toronto wenige Wochen später auch noch: »Wenn wir die Kommunikation mit Ländern meiden, in denen Menschen vermisst werden, kann ich einfach zu Hause bleiben, weil ich mit niemandem mehr reden kann.«​[​33​]​

Der Eindruck, den Kaeser mit der Aussage in den Augen vieler erweckte, war der von Gleichgültigkeit gegenüber den freiheitlichen Werten unserer Gesellschaft: Meinungsäußerung, freie Presse, Wahrung der Menschenrechte um jeden Preis. Einer der wichtigsten Führenden im Land, so konnte man mutmaßen, nehme es mit den grundlegendsten Werten der Menschlichkeit nicht so genau, wenn eine politische Meinung zu haben ihn Aufträge saudi-arabischer Investoren kosten konnte. Bilder von Kaeser mit dem arabischen Ölminister machten die Runde. Im Hintergrund im selben Raum: Kanzlerin Merkel und der saudische König Salman.

Niemand machte Kaeser damals den Vorwurf, er heiße das undurchsichtige Verhalten der saudi-arabischen Regierung in der Affäre gut. Es war die demonstrativ vorgeschobene Neutralität gegenüber demokratischen Grundwerten, die man ihm vorwarf.

Der Protest fiel ebenso laut aus, wie er vorhersehbar gewesen war. Der Siemens-CEO erhielt nach eigener Aussage »Hunderte, wenn nicht Tausende E-Mails und Social-Media-Posts«, die ihn zur Absage seiner Teilnahme an der Veranstaltung in Riad anhielten.​[​34​]​ Kaeser sah sich gezwungen, zurückzurudern; schließlich sagte er seine Teilnahme an der Konferenz doch noch ab.​[​35​]​

Sein Bekenntnis zu Menschenrechten und anderen freiheitlichen Werten reichte er in seinem offiziellen Statement zur Absage nach.​[​36​]​ »Was wirklich zählt«, ist ein Teil der Überschrift des Statements, das mit einer betont persönlichen Perspektive über »das Leben eines CEOs« beginnt. Weiterhin betonte der Konzernchef darin die Bedeutung von Klarheit, Transparenz und Gerechtigkeit. Und noch etwas stellte er in dem langen Statement fest: »Es ist im besten Interesse der ganzen Welt, wenn Führende sich in einen Dialog begeben.«

Dem ist nichts hinzuzufügen.

Seither hat mit dem russischen Angriffskrieg in der Ukraine eine noch kurze Zeit zuvor unvorstellbare Zäsur die internationalen Handelsbeziehungen neu sortiert. Die langjährige Zusammenarbeit der deutschen Regierung mit Wladimir Putin und die Abhängigkeit von russischem Gas haben den Wirtschaftsstandort Deutschland praktisch über Nacht vor eine Zerreißprobe gestellt. Seither stehen auch in der Privatwirtschaft Beziehungen mit Akteuren aus autokratischen Regimen und menschenrechtlich fragwürdigen Umfeldern unter noch argwöhnischerer Beobachtung als zuvor – und das vollkommen zu Recht. Ebenso wie der Klimawandel kann uns der Umgang mit demokratischen Grundwerten bei unseren Partnern nicht egal sein. Denn als wirtschaftliche Akteure haben wir – in Summe betrachtet – einen enormen politischen Einfluss, den wir nicht verleugnen dürfen. Und warum sollten wir auch?

Ein guter Test für den sinnvollen Umgang mit diesem Einfluss ist schon heute der Umgang mit Staaten wie China, die politisch ganz anders ticken als wir. Als wirtschaftliche Partner und geopolitische Parteien sind sie dennoch von großer Bedeutung für unsere Zukunft. Wie vereint man, was manchmal unvereinbar scheint? Wie einigt man sich in konkreten Fragen der Zusammenarbeit, ohne mit allem einverstanden zu sein?

Zunächst einmal – auch wenn das nach unserem Demokratieverständnis schon im Ansatz nicht schmerzfrei zu bewerkstelligen sein mag – mit einer Wertschätzung der Kultur des anderen auf einer ganz grundlegenden Ebene. Die sollte bekundet werden, bevor deren Relevanz für konkrete politische oder wirtschaftliche Klärungsfragen überhaupt ins Spiel kommt. Wir können nicht mit chinesischen Partnern verhandeln und ihnen im selben Atemzug vorwerfen, Chinesen zu sein – mit ihrem kulturellen, historischen, sozialen, politischen und wirtschaftlichen Hintergrund. Wenn wir diese grundlegende Wertschätzung verweigern, wird es von vornherein zu keinem Dialog auf Augenhöhe kommen können. Und der ist die Grundvoraussetzung dafür, dass überhaupt Gesprächsbereitschaft entsteht – ganz besonders in China.

In der öffentlichen Debatte entsteht oft der Eindruck, Geschäfte mit China seien zwar erwünscht – allerdings nur unter der Bedingung deutscher Wertedominanz. Moralisch mag das aus deutscher, also: aufklärerisch-westeuropäischer Sicht richtig sein. Verhandeln kann unter dieser Bedingung kein Führender dieser Welt. Wir müssen uns klarmachen, dass Westeuropa im 21. Jahrhundert nicht mehr der Nabel der Welt ist, weder politisch noch wirtschaftlich. Mehr als ein Drittel aller in Deutschland produzierten Pkw aus dem gehobenen Segment werden schon heute nach China exportiert; in anderen Warengruppen sind die Exportanteile noch wesentlicher dramatischer verteilt. Man stelle sich vor, dieser Anteil des Geschäfts würde wegbrechen, weil China seinerseits aufgrund von Wertekonflikten deutsche Produkte boykottiert. Ganz zu schweigen von der Bedeutung chinesischer Zulieferer für den hiesigen Automobilbau und andere Industrien; schon heute kontrolliert das Land weitgehend die Rohstoffe und Lieferketten für die Akkus, die in Elektroautos verbaut werden. Hinzu kommt: Natürlich kann man jede Wertefrage isoliert für China betrachten, doch China ist bei Weitem nicht das einzige wirtschaftlich bedeutsame Partnerland mit einem abweichenden Wertesystem.

Wir können uns also weder politisch noch wirtschaftlich eine kulturelle Elitenmentalität leisten. Wir mögen (noch) die stärkste Volkswirtschaft Europas sein; global gibt es deutlich einflussreichere Player mit ungleich höheren Wachstumsaussichten, ungleich höheren Reserven und ungleich höheren geopolitischen Spielräumen.

Keine Frage: Die Gefahr politischer und wirtschaftlicher Abhängigkeiten ist groß und muss mit hoher Sensibilität überwacht werden. Allerdings können wir auch nicht im Vakuum existieren. Das muss sich jeder bewusst machen, der Forderungen für den Umgang mit China stellt. Wer Werteintegrität auf deutscher Seite fordert, muss Integrität auf chinesischer Seite genauso akzeptieren.

Damit bleiben zwei Optionen: keine Geschäfte mit China, wenn China unseren Wertvorstellungen nicht folgen will, oder: Geschäfte mit China innerhalb festgelegter Grenzen, die nicht überschritten werden dürfen.

Wie sieht der Ausweg aus diesem Dilemma aus? Vor und bei jeder Zusammenarbeit mit China oder chinesischen Partnern klare Grenzen in konkreten und für beide Seiten relevanten politischen Fragen festlegen, die das Wertesystem des Unternehmens und seiner Gemeinschaft berühren, und diese klaren Grenzen dann auch glasklar vertreten und einhalten. Das liegt in der Tat nicht nur im Verantwortungsbereich der Bundesregierung, sondern auch in dem führender Wirtschaftsvertreter, die als deutsche Akteure am Weltmarkt auftreten. Dasselbe gilt für jeden Mittelständler mit chinesischen Zulieferern oder Kunden sowie für jeden Händler, der chinesische Produkte vertreibt. Natürlich müssen die Entscheider sich an der Qualität und an der Einhaltung dieser Grenzen messen lassen. Unbedingt können ihre Kunden das von ihnen erwarten.

Was wir als deutsche Bürgerinnen und Bürger nicht verlangen können, ist, dass politisch oder wirtschaftlich Führende ausländischen Partnern pauschal ein deutsches Wertekonstrukt überstülpen, also: ein wertschätzendes und – in klaren Grenzen – auch empathisches Miteinander auf geschäftlicher Ebene von vornherein verweigern. Diese Forderung kann nicht eingelöst werden, ohne dass uns dadurch gravierende wirtschaftliche Nachteile am Weltmarkt entstehen und unsere Wettbewerbsfähigkeit darunter leidet. Wer das fordert, lebt in einer eurozentristischen Machtfantasie, die mit der Realität des 21. Jahrhunderts nicht mehr vereinbar ist.

Für unsere Werte einzustehen ist unser gutes Recht – und die Pflicht jedes Führenden in einem internationalen Kontext. Anderen dieses Recht abzusprechen und dabei auf gute Ergebnisse zu hoffen allerdings ist naiv. In der globalen Realität unserer Zeit können wir nicht ohneeinander und müssen miteinander agieren. Das ist nicht immer erfreulich – aber es gehört untrennbar zum Auftrag von Führung, auch in der Wirtschaft.

Ein Beispiel dafür, wie man mit diesen komplexen Anforderungen kreativ umgehen kann, hat der international agierende Schreibwaren-Titan Edding geliefert – und dafür nicht nur Applaus, sondern auch wirtschaftlich messbare Ergebnisse geerntet. Im Mai 2022 brachte Edding den »Peace Marker« auf den Markt: eine spezielle Version des Permanentmarkers, für den das Unternehmen international bekannt ist. In Gelb und Blau – den Farben der ukrainischen Flagge – gestaltet, trug der Stift eine unmissverständliche Botschaft für den Frieden. Der gesamte Erlös der Spezialausgabe ging an Hilfsorganisationen wie »Ärzte ohne Grenzen« und UNICEF, die sich für Menschenrechte einsetzen und sich vor Ort um Kriegsopfer kümmern. Gleichzeitig stoppte das Unternehmen den Export nach Russland.

Je komplizierter die Welt wird, desto mehr erwarten Menschen von ihren Führenden Orientierung. Das bedeutet vor allem: Sie wollen ein klares Bekenntnis zu gemeinsamen Werten hören. Wenn die Führung eines Landes freiheitliche Proteste unterdrückt, dürfen deutsche Firmen, die mit staatlichen Partnern aus diesem Land kooperieren, das ignorieren? Wenn ein Handelspartner gegen Völkerrecht verstößt und in den Krieg zieht, dürfen wir aus dieser Beziehung weiterhin Profite schlagen und den Krieg mit ihrer Fortsetzung indirekt unterstützen? Dürfen wir weiterhin in autokratischen Regimen produzieren und diesen Systemen damit helfen, nur um Kosten einzusparen und Konsumbedürfnissen zu entsprechen? Genießt die wirtschaftliche Elite größere Narrenfreiheit als die politische, weil sie nicht über Menschenrechtskonventionen zu verhandeln hat? Ist es recht, wenn deutsche CEOs zur Menschenrechtslage in anderen Ländern schweigen, weil sie einen Großteil ihrer Produkte dort verkaufen? Sind im Zweifel 10 000 deutsche Arbeitsplätze einen einzigen toten Demonstranten, einen einzigen gefallenen Soldaten am anderen Ende der Welt wert?

Keine Fragen, die man in einer idealen Welt stellen würde. Doch leider sind es Fragen, auf die Unternehmenslenker im 21. Jahrhundert Antworten finden und auch kommunizieren müssen. Die Abhängigkeiten von Führung sind real; der Anspruch an die Werte unserer Führenden allerdings auch.

Einen klaren Standpunkt zu haben wird in Zukunft eine Schlüsselkompetenz für Führende sein. Domestizierte Führungskräfte gibt es schon reichlich. Die Menschen haben genug von Skandalen und Angriffen gegen die Menschlichkeit im Namen von Einzelinteressen. Sie haben Sehnsucht nach neuen Vorbildern, deren Engagement sich bei genauerem Hinsehen nicht sofort als Eigeninteresse oder PR-Gag entpuppt.

Einer, den ich dafür schätze, ist der ehemalige Präsident der Deutschen Bundesbank Prof. Dr. Jens Weidmann. In meiner Zeit als Bereichsvorstand der Commerzbank AG habe ich ihn in seiner Funktion des Aufsichtsratsvorsitzenden vor allem für sein Rückgrat schätzen gelernt. Es erlaubt ihm, auch in turbulenten Zeiten mit ruhiger Hand perfekt durchzusteuern. Gerade sein intaktes Wertegerüst verleiht ihm eine Entscheidungsfähigkeit, die manchem in dieser Funktion fehlt. In meinen Augen macht ihn das zum Vertreter einer vermeintlich raren Spezies in der Wirtschaft: Weidmann ist eine Integritätsikone.

Wie dringend wir integre Führende brauchen, zeigen der sich immer weiter ausbreitende Pessimismus in Bezug auf die Zukunft und die wachsende Kapitalismuskritik: Nicht einmal jeder sechste Deutsche (15 Prozent) blickt dem aktuellen Trust-Barometer zufolge zuversichtlich in seine ökonomische Zukunft.​[​37​]​ Gleichzeitig halten nur 39 Prozent der Bürgerinnen und Bürger CEOs im Allgemeinen für glaubwürdig. Nur etwa die Hälfte (52 Prozent) traut ihrem eigenen CEO.​[​38​]​ Ein erschreckendes Stimmungsbild, das uns als Führende nicht kaltlassen darf. Es ist Zeit für Zukunft.

Die Notwendigkeit für gezielte Reflexion und Positionierung beschränkt sich also nicht auf den Verantwortungsbereich der einzelnen Führungskraft, nicht aufs eigene Unternehmern und auch nicht auf die Wirtschaft als einen gesellschaftlichen Teilbereich. Nach 75 Jahren Bundesrepublik wird es höchste Zeit für eine Bestandsaufnahme im großen Stil: Werden wir unseren unveräußerlichen Werten eigentlich noch gerecht? Was sollten wir anders machen? Stimmt das Verhältnis zwischen Unternehmen und Staat noch? Das Verhältnis zwischen Bürgerinnen und Bürgern auf der einen und Führenden auf der anderen Seite? Und was bedeutet unser aller Doppelrolle als Staats- und Unternehmensbürger für das vielfältige Beziehungsgeflecht, das unsere Gesellschaft prägt? Wer eignet sich heute als Held, und wer nicht (mehr)?

Es gibt viele Menschen, die führen möchten. Ich wünschte, es gäbe mehr, die Vorbilder sein wollen.


Kapitel 5
Die Sehnsucht nach Orientierung
AUTORITÄT

Mein Vater pflegte zu sagen: 
Sprich nicht lauter, argumentiere weiser.

Desmond M. Tutu

Der Autoritätskomplex

Die Deutschen haben einen Autoritätskomplex. Diesen Satz kann man hierzulande relativ leicht dahinsagen, ohne viel Gegenwind zu bekommen. Jeder denkt dabei automatisch erst einmal an die historische Dimension: die humanitäre, politische und massenpsychologische Katastrophe des Nationalsozialismus, die vor über achtzig Jahren unser Land ruinierte. Dass gerade wir Deutschen zweimal hinschauen, wenn einer Autorität anmeldet, ist richtig. Der alte Komplex, der aus einem erlebten kollektiven Autoritätsversagen auf Führungs- und Bürgerebene resultiert, kommt nicht von ungefähr. Das zeigt die Tatsache, dass selbst wir nicht vor antidemokratischen Kräften gefeit sind, deren Erstarken im frühen 21. Jahrhundert plötzlich wieder ganz Europa, sogar die ganze Welt umtreibt.

Doch wenngleich manches dafür spricht, dass sich eine Verbindung herleiten ließe: Das ist gar nicht der Autoritätskomplex, den ich meine. Mich treibt eine andere Spaltung in der öffentlichen Meinung um: Ich beobachte mit Enttäuschung, wie Menschen mit einem gesunden, wünschenswerten Gestaltungsdrang von anderen Akteuren zugunsten kurzfristiger, opportunistischer Klientelpolitik gezielt in ihrer Autorität untergraben werden.

Ein typisches Beispiel dafür – aus einer parteiübergreifend beliebig fortsetzbaren Reihe – sind die wiederkehrenden Vorschläge von SPD, Grünen und Die Linke zur Einführung einer Vermögenssteuer. Was mich daran überrascht, ist der implizit wirtschaftskritische Tenor, der in einer ohnehin angespannten Grundstimmung an den Märkten und in den Verteilungsdebatten unserer Tage Gift in die natürliche Verbindung von Unternehmen und Bürgern mischt. Denn die Vorstöße zielen meist vor allem auf Unternehmen, deren Vermögen ebenfalls betroffen wären – darunter viele der mittelständischen Familienunternehmen, deren Vermögen in Betriebsvermögen gebunden sind.​[​39​]​ Wie viele unternehmerisch denkende Menschen in Deutschland bin deshalb auch ich erleichtert darüber, dass der Plan bis heute nicht umgesetzt wurde.

Wie soll eine solche Maßnahme auf die Menschen wirken? Warum zwingt man ihnen auf diese Weise ein Unbehagen an der sozialen Marktwirtschaft auf, deren schiere Definition die Personalunion aus Bürger und Unternehmensbürger, freiem Subjekt und wettbewerblicher Gemeinschaft ist? Wie kann man erwarten, dass sie sich mit ihrer Arbeit und ihrem Lebensentwurf wohlfühlen und sich in ihren Unternehmen engagieren, wenn man ihnen die Einrichtungen und Menschen schlechtredet, an denen ihre Arbeitsplätze hängen? Warum treibt man ausgerechnet in Zeiten gesellschaftlicher Krisen, des politischen Umbruchs, von Kriegen vor unserer Haustür und auf der ganzen Breite der Gesellschaft um sich greifenden Existenz- und Zukunftsängsten einen Keil zwischen Unternehmen und Bürger, Unternehmer und Arbeitnehmer?

Mein Entsetzen über diese Entwicklung ist nicht allein ein politisch oder unternehmerisch motiviertes, viel größere Sorgen mache ich mir um unsere Zukunft. Je stärker die aktuellen Krisenherde auf die Lebensgestaltung der Menschen durchschlagen, desto mehr suchen sie nach Orientierung. Der Aufstieg von Autokraten sogar im nahen europäischen Umfeld und die bedauerlichen Wahlergebnisse selbst ernannter »Klartexter«, aber auch der anhaltende Bedeutungsverlust der Volksparteien sprechen in dieser Hinsicht eine deutliche Sprache: Die Sehnsucht nach Orientierung ist groß bei den Menschen. Ausgerechnet in diesem Klima haben manche Politiker nichts anderes zu tun, als die Autorität derer zu untergraben, die das Zeug haben, bei der Zukunftsgestaltung des Standorts Deutschland mit mutigen Visionen voranzugehen: unsere Unternehmerinnen und Unternehmer.

Statt die Bedeutung der deutschen Wirtschaft zu betonen und die oft in höchstem Maße verantwortungsvollen, werteorientierten Leitfiguren des deutschen Wohlstands ins Licht zu heben, schließt man sich der pauschalisierenden Reichtumsschelte an und macht auch den überzeugten Deutschland-Unternehmern den Standort madig.

Nicht nur ökonomisch betrachtet, sondern vor allem psychologisch ist das ein unentschuldbarer Fehler. Weil die überzeugten Verantwortungsträger in der Wirtschaft ihre Meinung ändern könnten, wenn es ihnen hier zu ungemütlich wird? Nein – in deren Überzeugungen habe ich tiefes Vertrauen. Sondern weil man damit das Klima vergiftet und die Führung ihrer Grundlage beraubt: des Vertrauens in die wertegetriebene Autorität Führender, die das Land voranbringen und Zukunft gestalten könnten.

Ein Grund, warum in der Politik solche Fehler passieren, liegt meiner Ansicht nach unter anderem auch in der künstlichen Trennung zwischen den beiden Sphären – und auch das meine ich anders, als man auf den ersten Blick denken könnte. Dass die politische und die wirtschaftliche Sphäre verwaltungspolitisch und legal sauber getrennt sind, ist unabdingbar und ein Imperativ unserer demokratischen Gesellschaftsordnung. Dass gleichzeitig gerade diese beiden Sphären auf der produktiven Ebene gezielt und mit aller nötigen philosophischen Reibung kooperieren können und müssen, ist Teil des Erfolgsrezepts und der beeindruckenden Bilanz der Bundesrepublik seit ihrer Gründung.

Die künstliche Trennung, die ich meine, ist eine biografische: Heute gibt es zu viele Politiker, die sich allein auf den politischen Kontext berufen – und zu viele Führende, die Wirtschaft für ein isoliertes Universum halten. Die Vertreter beider Gruppen haben nicht wirklich gelernt, über den Tellerrand zu schauen. Das ist der Grund, warum Führung manchmal scheinbar jeglicher Wertebasis entbehrt: Viele erklärte »Vollblutmanager« betrachten Management als Selbstzweck, der keiner größeren Sache dient, sondern nur isolierten Interessen.

Dieser Definitionsfehler ist es, der zum dramatischen Ansehensverlust von Führenden überhaupt geführt hat. Kurzsichtige politische Kampagnen satteln darauf auf und verschärfen diese Entwicklung noch. Die Autorität der Führung erodiert von innen und von außen.

Das muss aufhören. Bei aller Liebe zur politischen Grundsatzdebatte: Wir haben gerade Wichtigeres zu tun, als uns gegenseitig unsere Existenzberechtigung abzusprechen.

Kontextbewusstsein schafft Autorität

Einmal mehr plädiere ich für das Prinzip der Selbstermächtigung: Die Verantwortung, die eigene Autorität wieder zu stärken, liegt zuerst bei uns Führenden selbst. Wir können nicht erwarten, dass man unserer Führung folgt, wenn wir kein Interesse am größeren Kontext unseres Wirkens zeigen. Wir müssen aufhören, uns hinter unseren Erfolgen und Interessen als Wirtschaftsvertreter zu verschanzen, wenn es eigentlich gesamtgesellschaftliche Erfolge und Interessen sind, die verhandelt werden. »Corporate Political Responsibility« (CPR) nennt das der Politik- und Kommunikationsberater Dr. Johannes Bohnen und fordert unter diesem Schlagwort mehr Verantwortungsübernahme von Menschen aus der Wirtschaft in der Gesellschaft und Politik ein.

Führung – das gerät zwischen Aktionärsversammlungen und Krisensitzungen leicht in Vergessenheit – hat immer auch über den Zaun des Firmengeländes hinaus eine Vorbildfunktion. Das Verhalten von CEOs, aber auch von Abteilungs- oder Teamleitern wird in einem viel breiteren Kontext wahrgenommen, als mancher routinierte Bonusempfänger das wahrhaben möchte. Der CEO, genauso wie jeder Teamleitende und jeder Mitarbeitende, kommt abends zu seinen Kindern nach Hause und erzählt von seinem Arbeitstag. Das Verhalten eines Führenden ist Gesprächsthema auch außerhalb des Büros – und im Falle des CEOs sogar Gegenstand medialer Berichterstattung. Nicht nur die Mitarbeitenden, auch deren Peripherie nimmt wahr, wie Führende sich verhalten und nach welchen Kriterien sie ihre Entscheidungen treffen. Führung, wie granular sie auf der Handlungsebene auch gestaltet sein mag, agiert nicht in einem Vakuum. Menschen nehmen sich ein Beispiel daran, wie Führende sich in einem Team, in einer Gemeinschaft und als deren »Versorger« verhalten. Sie haben Einfluss darauf, wie man in ihrem Umfeld miteinander lebt und umgeht. Sie haben die Macht, zu demonstrieren, wie werteorientierte Führung funktioniert und sich in konkreten Ergebnissen niederschlägt. Das bedeutet: Sie haben die Chance, die Demokratie als Methode zu stärken und als Gestaltungsprinzip unseres Wertesystems vorzuleben.

Demokratie – also die Freiheit, innerhalb festgelegter Grenzen nach individuellen Wertevorstellungen zu leben – ist auf Teilhabe ausgelegt. Letztlich setzt sich das Verhalten durch, das diejenigen mehrheitlich vorleben, die von dieser Chance der Teilhabe wahrnehmbar Gebrauch machen. Stellen Führende sich dieser Verantwortung und setzen sich persönlich sichtbar für ihre Werte ein, können sie aktiv Einfluss auch auf Bildung, Soziales und das Zusammenleben in unserer Kultur allgemein nehmen. Verweigern sie die Teilnahme über ihren betriebswirtschaftlichen Rollenkontext hinaus, werden sie ihrer Rolle als Führungspersönlichkeiten nicht gerecht.

Wir sollten nicht aus den Augen verlieren: Führende, die sich politisch verweigern, haben sich der Verantwortung für die Demokratie und unsere Lebensweise bewusst und aktiv bemächtigt, um ihr dann nicht gerecht zu werden. Diese Art von Führenden können wir uns in einer Marktwirtschaft, zumal einer sozialen, nicht leisten.

Manche Unternehmerin und mancher Unternehmer haben das Zeug, weit mehr für die Gemeinschaft zu tun, in der sie erfolgreich sind. Sie verfügen über jene Zielorientierung, Kreativität und Flexibilität im Denken, die auch in gesellschaftspolitischen Fragen angesichts all der Veränderungserscheinungen so dringend gebraucht werden.

Viele Unternehmer sind sich dessen dank ihrer Intuition für Herausforderungen und Lösungsmöglichkeiten auch bewusst. Sie nutzen ihre Ressourcen und ihr Ansehen, indem sie sich in der Regionalpolitik engagieren, politisch angeregte Initiativen unterstützen oder sich in ihrer oft knappen Freizeit guten Zwecken widmen.

In der Wertekommission – Initiative Werte Bewusste Führung, der ich seit 19 Jahren vorsitze, schieben wir als Arbeitskreis von Führenden aus der ganzen Breite der deutschen Wirtschaft offen und offensiv Debatten darüber an, welche Chancen in der Verzahnung von Wirtschaft und Politik liegen und wie wir sie nutzen können. Dabei betrachten wir Führung ganz bewusst als Bindeglied zwischen den Welten, das Wirtschaft und Gesellschaft gleichermaßen zu gestalten vermag. Denn die Werte, denen nachhaltig erfolgreiche Führung folgt, haben über das einzelne Unternehmen hinaus Gültigkeit.

Werte erweitern den Kontext von Führung. Und genau diese Eigenschaft macht sie auch zur Grundlage von Autorität. Menschen folgen Menschen, die sich über den Moment und den Selbstzweck hinaus verantwortlich zeigen – Menschen mit Visionen.

Schon immer habe ich mich über das berühmte Zitat geärgert: »Wer Visionen hat, sollte zum Arzt gehen.« Ob Helmut Schmidt es im Wahlkampf 1980 so universell gemeint hat, wie es ihm noch Jahrzehnte später ausgelegt wird, ist die eine Frage. Die andere ist, wie destruktiv sich solche Pauschalaussagen auf unsere Bereitschaft zur Veränderung auswirken, nicht nur im politischen Kontext. Man kann mit diesem Zitat jeden aufkeimenden Zukunftsgedanken wegmoderieren. Die Aussage ist zu einem Glaubenssatz geworden, der Menschen mit Visionen die Autorität zu rauben vermag. Er ist ein antiheroischer Satz, den wir heute nicht brauchen – weder in der Politik noch in der Wirtschaft. Im Gegenteil: Visionen sind genau das, was wir brauchen!

Christian Böllhoff hat es in einem Gastbeitrag für das Handelsblatt treffend formuliert: »Wir brauchen Politiker, die eine paradoxe Kombination hinkriegen: Visionen haben – aber mit Vernunft umsetzen.«​[​40​]​ Ich schließe mich an und ergänze: nicht nur Politiker, sondern Führende in allen zukunftsrelevanten Bereichen.

Aktivieren und einsetzen werden vor allem jüngere Führende diese Autorität allerdings nur, wenn sie sich dieses erweiterten Wirkungskreises auch bewusst sind. Gerade an diesem Kontextbewusstsein mangelt es aber manchen. In dieser Hinsicht kann sich mancher Führende ein Beispiel nehmen an Vertretern der ganz jungen Generationen, die (noch) nicht im großen Maßstab in die höheren Führungshierarchien vorgedrungen sind. Einige von ihnen suchen gezielt nach ihrem persönlichen Warum, nach ihrem Sinn, bevor sie sich für einen Beruf entscheiden. Der Wille zur Werteorientierung ist bei ihnen also im Grundsatz hoch. Das ist ein Signal, das mich optimistisch stimmt.

Auch in diesen Generationen zeichnet sich allerdings inzwischen ein hohes Interesse an konservativen Werten wie Sicherheit und Planbarkeit ab. Dafür spricht unter anderem eine Studie über die Generation Z von Mediacom, deren Ergebnisse denen vieler weiterer Erhebungen ähneln: »Die ganz Jungen sind deutlich wertkonservativer, als man glauben würde. So legt die Generation Z offensichtlich großen Wert auf Ordnung und Stabilität. Das führt dazu, dass neue Dinge nicht nach Herzenslust ausprobiert werden. Vielmehr dominiert in dieser Altersgruppe eine Kultur des ›kontrollierten Zuschauens‹. […] Erst zu- beziehungsweise abgucken, dann nachmachen.«​[​41​]​ Diese Haltung könnte bei manchen zu einer limitierten Experimentierfreude und Risikobereitschaft führen. Die aber sind notwendig, um Zukunft zu gestalten.

In der Generation Y, die inzwischen bereits in vielen Unternehmen auch in höhere Führungspositionen vorgedrungen ist, erschwert ein ganz anderer Faktor die gewachsene Autorität: Zwar ist in dieser Generation eine emotionale Bindung zum Arbeitgeber, die sich in gemeinsamen Werten äußert, durchaus erwünscht. Gleichzeitig ist die Loyalität jedoch relativ gering ausgeprägt: »Die Generation Y ist eine selbstbestimmte Generation, die unabhängig leben und sich nicht unbedingt langfristig an ein Unternehmen binden möchte.«​[​42​]​

Dass Wertschätzung besonders bei der Führung von Teams mit einem wachsenden GenZ-Anteil ab sofort eine wichtige Rolle spielen wird, zeigen Studien, die ermitteln, welche Prioritäten die Jungen bei der Wahl ihres Arbeitsplatzes und Karrierewegs setzen. Ganz oben auf der Wunschliste steht bei zwei Dritteln dieser Altersgruppe nicht der Wunsch nach Karriere, sondern die Möglichkeit, alle Aspekte ihres Lebens aktiv gestalten zu können – auch bei der Arbeit. Deshalb sind ihnen die Vereinbarkeit des Jobs mit dem Privatleben (69 Prozent) und die Flexibilität (55 Prozent) am wichtigsten. Ungefähr gleichauf mit der Flexibilität sind mit ebenfalls 55 Prozent die Identifikation mit dem Unternehmen und knapp dahinter mit 53 Prozent die Vielfältigkeit der Aufgaben, also die Abwechslung.

Wertschätzung des Arbeitgebers für die eigenen Werte und Prioritäten in der Lebensgestaltung sind in der Führung der GenZ also unabdingbar; ein Fokus, an den sich manche Führungskraft mit Regelneurose erst einmal wird gewöhnen müssen. Die Devise »Das haben wir hier schon immer so gemacht« wird sich mit dieser neuen Führungsrealität schwer vereinbaren lassen.

Zugleich bin ich der Meinung, dass wir nicht zu viel Energie auf die Frage verschwenden sollten, was die Generationen X, Y, Z und folgende voneinander unterscheidet. Wichtiger scheint mir, einmal in den Blick zu nehmen, was sie alle miteinander verbindet. Jede Generation hat Werte – und im Kern unterscheiden diese Werte sich letztlich vor allem in der individuellen, zeitgeschichtlich hergeleiteten Schwerpunktsetzung, nicht aber in den Grundfesten des Zusammenlebens und der Lebensgestaltung. Unterschiedlich ist oft vor allem, was gelebt wird und werden kann, nicht so sehr, was alle wünschen. Jede Generation hat ihre Sinndebatten geführt; was sich verschiebt, ist vor allem die Balance aus Fortschrittsdrang und Wohlstand und den Bedürfnissen, die mit dem jeweiligen Status quo auf dieser Skala einhergehen.

An dieser Stelle kann zum Beispiel die GenZ mit ihrem starken Bedürfnis nach Wertschätzung für viel Bewegung im Arbeitsleben aller sorgen. Denn der Wunsch nach Wertschätzung für die eigenen Bedürfnisse ist natürlich auch in den älteren Generationen genauso vorhanden wie bei den Jüngeren. Sie sind nur im Gegensatz zu ihren eigenen Kindern und Enkeln nicht mit dem Selbstverständnis aufgewachsen, diese Wertschätzung auch einfordern zu dürfen und in erlebbares Führungsverhalten übersetzt zu sehen. Deshalb kam die Führung mit ihrer gewohnheitsmäßigen Ignoranz und ihren empathiefreien Alltagsprozessen insofern durch, als die meisten zumindest keine ernsten Konsequenzen aus ihrer Unzufriedenheit am Arbeitsplatz zogen. Doch was bei den Älteren »nur« in innerer Kündigung mündete, wird sich in Zukunft schnell zum existenziellen Problem für unverbindlich und distanziert geführte Unternehmen auswachsen: Die GenZ kann es sich demografisch tatsächlich leisten, physisch zu kündigen, wenn sie sich nicht gesehen fühlt. Schließlich wird sie am Arbeitsmarkt gebraucht wie noch keine Generation seit dem Wirtschaftswunder. Um im selben Umfang zu leisten wie die GenX, will die GenZ deutlich mehr Wertschätzung in ideeller Form sehen, wo die GenX oder die GenY vielleicht noch monetär zu befrieden war. Die GenZ will neben dem Gehalt zusätzlich auch die Wertschätzung für den eigenen Beitrag spüren, um sich in ihrer Sinnfokussierung respektiert zu fühlen; das angemessene Gehalt darf sie als selbstverständlich voraussetzen. Was gebraucht wird, ist also mehr Empathie für die intrinsische Motivation dieser jungen Menschen, die zu fordern uns Führenden doch immer so leicht von der Zunge geht!

Auch ganz nüchtern betrachtet ist die Wertschätzung in der Führung der GenZ wirtschaftlich ein knallharter Erfolgsfaktor, um nicht zu sagen: ein überlebensnotwendiges Kriterium für die Führungskultur der kommenden Jahre und Jahrzehnte. Denn wer diese Generation nicht anzunehmen versteht, wird auch ihre Arbeitskraft nicht binden können. Und das hätte Folgen nicht nur für das einzelne Unternehmen, sondern für die Zukunft des Wirtschaftsstandorts Deutschlands, die wir alle sehr ernst nehmen sollten – nicht zuletzt, weil davon auch die langfristige Tragbarkeit des Sozialstaats abhängt, wie wir ihn kennen.

Die »Illusion vom anstrengungslosen Wohlstand«, wie der Topmanager Wolfgang Reitzle es treffend formuliert hat, werden derweil alle lebenden Generationen sich miteinander abschminken müssen. Denn längst sind, wie er in einem Meinungsbeitrag in der Welt ausführte, relevante Leistungsindikatoren unserer Volkswirtschaft im Trend über Jahre negativ​[​43​]​ – eine Entwicklung, die dringend gestoppt werden muss und die auf erschwerte Bedingungen am Arbeitsmarkt leider keine Rücksicht nimmt. Ein konkurrenzfähiges Deutschland ist ohne Leistung einerseits und deren Anerkennung andererseits künftig also nicht zu haben. Diesen Spagat zwischen Forderung und Wertschätzung zu leisten gehört zu den zentralen Zukunftsaufgaben von Führung.

Von einem gesunden Wertebewusstsein in Bezug auf die eigenen Vorstellungen von Leben und Gemeinschaft ist durchaus auszugehen. Allerdings begünstigt dieses nicht automatisch den Willen, sich über den engsten Verantwortungsbereich hinaus für die Interessen der Wertegemeinschaft zu engagieren und in ihrem Sinne Stellung zu beziehen. Die Hoffnung, dass die alten Karrieremuster und die Tendenz von Unternehmen zur Selbstreferenzialität spurlos an nachwachsenden Führungsgenerationen vorübergehen werden, halte ich deshalb für zu optimistisch: Auch an ihnen werden die Fliehkräfte komplexer Interessenlagen zerren, wenn sie ein bestimmtes Erfolgs- und Karriereniveau erreichen. Auch sie werden sich ihrer Werte immer wieder aufs Neue besinnen müssen. Auch sie werden sich gegenseitig in die Verantwortung nehmen müssen, ihr Wirken im größeren Zusammenhang zu betrachten.

Ich erlebe das in Debatten im Umfeld der Wertekommission immer wieder: Gerade Führende werden sich ihrer Möglichkeiten oft erst bewusst, wenn sie ihre Doppelrolle als Bürger und Unternehmensbürger einmal konkret gespiegelt bekommen. Solange es an diesem Kontextbewusstsein fehlt, kann sich kein Gespür für die eigene Autorität entwickeln.

Oft fehlt es potenziellen Fortschrittsagenten nicht etwa an Führungsqualitäten, sondern an der Klarheit, was sie eigentlich alles bewirken können. Die anderen, meist kurzfristigen Interessen von Führung dagegen bekommen wir in den Mühlen des Tagesgeschäfts von morgens bis abends gespiegelt. Es ist leicht, sich darin zu verlieren. Oft sind die äußeren Zwänge und die Überforderung groß genug, um sich aus Selbstschutz in dieser Blase einzurichten: Wir haben schließlich alle eine Familie zu ernähren, eine Hypothek zu bedienen und eigene Ansprüche zu erfüllen. Das geht so lange gut, bis man eines Morgens mit dem Gefühl aufwacht: Dafür war ich eigentlich nicht angetreten. Führung hatte ich mir anders vorgestellt, und eine selbstbestimmte Entscheidung habe ich schon lange nicht mehr getroffen.

Wohl dem, der offen reflektieren kann, wenn das Wertebewusstsein sich plötzlich mit Macht zurückmeldet.

Größe folgt aus Wachstum

Wie kommt es dazu, dass auch und besonders die Überflieger unter den Führenden ihre Verantwortung für das Unternehmen und andere Menschen aus den Augen verlieren? Wie kommt es, dass die Werte scheinbar gerade dann über Bord fliegen, wenn der persönliche Einfluss schon groß genug wäre, sie zur Geltung zu bringen? Warum ist die natürliche Werteorientierung manchmal nicht stark genug, um kurzfristige Interessen zu überwiegen?

Die Begründung liegt nicht zuletzt in den persönlichen Werdegängen von Führenden – nicht nur in der Wirtschaft übrigens. Die Politik liefert zahllose Beispiel für diesen Trend, der schon seit Jahren anhält: Viele Politiker sind nie etwas anderes gewesen. Der häufige Vorwurf, Politik entwerfe im Elfenbeinturm Gesetzesvorlagen, die eher politischen Zwecken dienen als den Menschen, hält sich deshalb so hartnäckig, weil er eben öfter zutrifft. Ganz sicher stecken dahinter nicht jedes Mal Eigeninteressen, sondern sehr oft mangelndes Kontextbewusstsein der politischen Entscheider: Sie wissen ganz einfach nicht, was die Menschen wirklich brauchen.

Das ist ein weiterer Grund für meine Überzeugung, dass wir mehr Quereinsteiger brauchen: cross-kompetente Vordenker, die sich an die Spitze gesellschaftlicher Entwicklungsprozesse setzen. Woher soll ein »gelernter Politiker« das Know-how für innovative Wirtschaftspolitik, ja irgendeinen Innovationsprozess nehmen?

Derselbe Kontextmangel plagt Führende in der Wirtschaft, die nach Jahren im Schleudergang der Karrieremaschine die Anbindung zu den unteren Etagen im eigenen Haus verloren haben. Paradoxerweise bleibt diese Entfremdung gerade den Fachexperten nicht erspart, die das nötige Bereichs-Know-how von der Pike auf erworben haben. Das Fachwissen kann einer Führungskraft Anerkennung auf der theoretischen Ebene verschaffen. Vertrauen in ihre persönliche Autorität hat sie damit aber noch längst nicht erworben: Sobald eine Entscheidung anders motiviert ist als rein fachlich, wird sie auf Ebenen hinterfragt, auf denen Fachkenntnisse nicht die richtigen Antworten liefern. Und dann wird es schwierig, denn dann wird es fast immer persönlich: Warum streicht er das Technikbudget für unser Team zusammen, obwohl er um unseren Bedarf weiß? Warum erhöht sie die Präsenzstunden, obwohl sie weiß, dass wir alle Kinder haben? Warum segnet der ehemalige Kollege eine Umstrukturierung ab, die er noch ablehnte, als er in unserem Team war?

Bei solchen Fragen hilft kein angehäuftes Wissen, sondern nur eine gewachsene Autorität. Die kann man nicht kraft Hierarchie einfordern – sie wird einem entgegengenbracht. Autorität ist keine Qualifikation, sondern eine Beziehungsqualität. Man erwirbt sie, indem man in Führungsverantwortung hineinwächst, noch bevor sie einem übertragen wird.

Mit anderen Worten: Menschen, denen wir Autorität zuschreiben, brauchen dafür keinen Titel. Sie gehen in Führung, bevor es in ihrer Stellenbeschreibung steht. In einem Unternehmen mit funktionierendem Wertesystem sind es diese Kollegen, die befördert werden – nicht die, auf deren Lebenslauf die Schablonen passen.

Sogenannte Autoritätspersonen zeichnen sich nicht durch ihre Bilanzen oder Titel aus. Sie verfügen über eine gewachsene Intuition dafür, was die Menschen in ihrem Umfeld brauchen. Diese Intuition entwickelt man nicht, indem man sich über Jahre oder Jahrzehnte in spezifische Einzelinteressen versenkt und dabei den Blick über den Tellerrand verlernt.

Menschen akzeptieren die Autorität von Persönlichkeiten, die einen breiten Horizont und ein wertegetriebenes Interesse daran erkennen lassen, dass in ihrem Umfeld »die Dinge laufen«. Das ist der Grund dafür, warum Autorität gerade in Krisen und Phasen der Veränderung nie frei von Risiken ist: Wenn jemand diesen Eindruck zu vermitteln weiß, verschafft ihm das sehr große Freiheiten. Mehr positive als negative Beispiele gibt es allerdings dafür, dass diese gewachsene Autorität Unternehmen und Gesellschaften am Laufen hält. Die Voraussetzung dafür ist natürlich, dass sie Werten folgt, die von der Mehrzahl der Menschen geteilt werden.

Positive Autorität

Tatsächlich ist der schlechte Ruf, den Autorität heute bei vielen hat – vor allem jüngeren Menschen –, die Folge einer Verwechslung: Autorität ist weder Machtmissbrauch noch Kontrollzwang. Autorität ist noch nicht einmal eine Eigenschaft von Menschen oder Systemen. Der Begriff »autoritäre Führung«, der sowohl in der Politik als auch im Zusammenhang mit Management häufig gebraucht wird, hat einen sehr negativen Klang, der leicht falsche Assoziationen weckt.

Folgt man der Psychologie, ist Autorität erstens zunächst einmal ein neutrales Konzept. Sie ist also weder positiv noch negativ zu werten, solange sie nicht durch konkrete Motive in die eine oder andere Richtung aufgeladen wird. Zweitens handelt es sich bei der Autorität nicht um eine angeborene Eigenschaft oder eine erworbene Fähigkeit, sondern um eine Zuschreibung – wenngleich beides bei ihrer Entstehung eine Rolle spielen mag. Autorität wird in der Psychologie definiert als »das Ansehen, die Machtbefugnis bei Personen aufgrund äußerer Befugnis und innerer Überlegenheit. Autorität bedeutet eine menschliche Möglichkeit, auf andere Menschen positiv einzuwirken.«​[​44​]​

Autorität und deren Ausübung setzen also die Anerkennung der Führungsrolle eines Menschen durch andere voraus. Das hat große Auswirkung darauf, wie Autorität in der Führung wirkt – oder eben nicht. In ihrem Grundsatz ist Autorität die Erlaubnis oder auch Ermächtigung anderer Menschen, Einfluss auf ihr Denken und Handeln zu nehmen – eine Einladung und eine Ehrung. So betrachtet stellt Autorität nichts anderes als die Grundvoraussetzung von Führung dar. Erkennen die Menschen meinen Führungsanspruch an, folgen sie mir. Lehnen sie ihn ab, folgen sie mir nicht.

Genau hier liegt die Ursache dafür, dass Autorität und Zwang so häufig verwechselt werden: Viele Führungskräfte glauben, Autorität zu haben – schließlich tun die Menschen ja, was sie sagen. Wenn Menschen Anweisungen folgen, tun sie das aber möglicherweise einfach nur aus äußeren Zwängen heraus: Sie erfüllen zum Beispiel eine vertragliche Pflicht, weil sie im Unternehmen bleiben und ihre Arbeit behalten wollen.

Autorität zu folgen ist etwas anderes. Diese Art des »Folgens« ist nie von äußeren Zwängen motiviert, sondern von inneren Werten gesteuert. Sie ist stärker, als jedes »Pflichtgefühl« es jemals sein könnte – denn das findet seine Grenzen im Zweifel in der Stellenbeschreibung. Wenn Führung sich auf diesen Wirkungsrahmen beschränkt, hat sie ihren Zweck verfehlt.

Weil unsere Skepsis gegenüber autoritärer Führung so groß ist, klingt die folgende Feststellung beinahe paradox: Positiv autoritäre Führungskräfte erkennt man daran, dass Menschen ihnen gern folgen.

Für mich war – neben einigen Führenden, die in diesem Buch bereits Erwähnung gefunden haben – beispielsweise auch meine Großmutter eine solche Autoritätsperson, der ich gern und freiwillig folgte. Sie hat nie mit »harter Hand« im Wortsinn gehandelt. Sie war 1,55 Meter groß, wog in ihren späten Jahren nur noch 45 Kilo und erhob nur in seltenen Fällen einmal ihre Stimme. Sie war eine äußerst liebenswürdige Frau. Dennoch wäre ich nie auf die Idee gekommen, ihre Autorität infrage zu stellen. Ihre Wärme stand in keiner Weise im Gegensatz zu ihrer Klarheit: Nie ließ sie einen Zweifel daran, welche Ziele sie verfolgte und wie sie zu den Menschen stand. Klarheit und Zuneigung waren bei ihr keine Widersprüche, sondern im Gegenteil ein Ausdruck von überzeugtem Humanismus. Ich wusste immer, woran ich bei ihr war, und durfte mich gleichzeitig immer bedingungslos geliebt fühlen.

Ihr Beispiel erinnert mich stets daran, dass Führung und Menschlichkeit keine Widersprüche sind. Wir haben nur vergessen, was Autorität eigentlich ist: eine dem Menschen zugewandte Haltung.

Diese Dualität von Autorität anzuerkennen und auszuhalten ist weder für Führende noch für Geführte immer leicht. Doch wo Autorität etabliert ist, wird immer auch Komplexität möglich sein. Kraft positiver Autorität sind wir als Führende jeder Herausforderung gewachsen. Wir müssen nicht befürchten, dass die Menschen uns abtrünnig werden, wenn die Stimmung sich einmal eintrübt und die Lage schwierig ist.

Folgen Menschen ihren Vorgesetzten – oder Regierenden – dagegen nur aus Pflicht und Notwendigkeit und mangels besserer Alternativen, endet die Gefolgschaft da, wo die äußeren Zwänge enden. Im Zeitalter der permanenten Veränderung wäre das eine denkbar schlechte Voraussetzung für erfolgreiche Führung.

Warum Kontrollfreaks keine Autoritätspersonen sind

Eine Erfahrung, die uns im Alltag eine positive Sichtweise auf Autorität verstellt, ist der verbreitete Kontrollwahn in der Führung. Der ist nämlich nicht, wie ihm gern fälschlich zugeschrieben wird, eine Folge von Autorität. Er ist vielmehr eine Folge eines missbräuchlichen Umgangs mit verantwortlichen Positionen. Um Beispiele für den Missbrauch von Führungspositionen zu finden, müssen wir keineswegs die großen Skandale in den Konzernspitzen aufrollen, die ganze Volkswirtschaften ins Wanken bringen können. Fast jeder hat schon erlebt, was passiert, wenn Führende ihre Rolle fehlinterpretieren oder für andere Zwecke ausnutzen.

Vor vielen Jahren hatte ich einen Widersacher im eigenen Vorstandsbereich. Vom ersten Moment an fühlte er sich durch meine bloße Existenz in seinem selbsterklärten Machtbereich bedroht. Deshalb setzte er alles daran, mich zu boykottieren. So forderte er mich auf, unseren Vorgesetzten für ein wichtiges Meeting zu briefen – eine Aufgabe, der ich als Neuling – es war in diesem konkreten Bereich sogar mein erster Tag – gar nicht nachkommen konnte. Mir fehlte schlicht der Zugang zu den Hintergrundinformationen, die dafür nötig gewesen wären. Das wusste der Kollege natürlich ganz genau, und auch wie verantwortungslos er damit handelte. Sein Plan war, mich dabei vorzuführen, wie ich an der großzügig übertragenen Verantwortung scheiterte. Zum Glück war ich geistesgegenwärtig genug, mich nicht auf die verlockende Aufgabe zu stürzen, und lehnte trotz großen Unbehagens ab.

Als Intrigen wie diese nicht funktionierten, griff der Saboteur zum Mittel der Wahl aller Missbrauchsmanager: Er begann, mich zu kontrollieren. Nicht einmal vor der ultimativen Erbsenzählerei schreckte er zurück: Tatsächlich war er sich nicht zu schade, meine Telefonrechnungen kontrollieren zu lassen, ob da alles mit rechten Dingen zuging.

Zu seinem Leidwesen fand er nichts, was er mir vorwerfen konnte. Wie sehr er die Daumenschrauben auch anzog: Mir war mit seinen Mitteln nicht beizukommen. Mein ganzes Handeln erfolgte aus Überzeugung, dem Unternehmen damit etwas Gutes zu tun – oder ich tat es nicht. Darum ließ unser Vorgesetzter, sich von den überflüssigen Spielchen meines Konkurrenten überhaupt nicht beirren.

Jahre später, als wir beide längst als Führende in unterschiedlichen Unternehmen tätig waren, kam es zu einer Aussprache mit dem Kollegen. Da es für ihn keinerlei gefühlte Konkurrenz mehr zwischen uns beiden gab, konnten wir offen reden. Und siehe da: Er gab zu, dass es damals seine Absicht gewesen war, mich auflaufen zu lassen. Inzwischen war er in vielerlei Hinsicht geläutert und bereute sein früheres Verhalten. Im Nachhinein erkannte er es selbst als Schwäche: Er hatte sich durch die interne Konkurrenz im Kampf um die Gunst unseres Vorgesetzten bedroht gefühlt.

Seither läuten bei mir alle Alarmglocken, wenn ich bei Führenden, aber auch bei Mitarbeitenden Ansätze von Kontrollwahn erkenne. Hinter übermäßiger Kontrolle und Erbsenzählerei stecken nie positive Motive, sondern immer entweder Unsicherheit oder äußere Zwänge. Beides ist Führung nicht abzusprechen – wer als Führender noch nie einen Gewissenskonflikt auszutragen hatte, hat gar nicht richtig geführt. Doch wer sich gegenüber anderen Menschen zur Kontrolle genötigt fühlt, dem mangelt es meiner Erfahrung nach an natürlicher Autorität. Kontrolle will immer absichern. Autorität will gestalten.

Gelebte Autorität versus Kontrolle: Das ist der Unterschied zwischen einer Demokratie und einer Autokratie, zwischen Freiheit und – vermeintlicher – Sicherheit. Und es ist auch der Unterschied zwischen kontrollsüchtiger und werteorientierter Führung.

Ohne Hierarchien kein Kontrollwahn?

Sollten wir also einfach die Hierarchien abschaffen, um dem Kontrollwahn den Garaus zu machen? In Debatten um die neue Arbeitswelt wird diese Forderung heiß diskutiert und in einigen Unternehmen der Digitalwirtschaft auch bereits praktiziert. Würde der Entzug von Kontrollmöglichkeiten nicht auch ihren Missbrauch ausmerzen?

Ich glaube nicht, dass es so einfach ist. Menschen wollen geführt werden, und Menschen wollen anderen Menschen folgen können. Wir haben es weiter oben festgestellt: Die Befugnis, die Führenden echte Autorität verleiht, ist freiwillig. Wir erteilen sie ihnen, weil wir davon überzeugt sind, dass sie unseren Werten folgen – und deshalb folgen wir ihnen.

Das Grundproblem liegt meines Erachtens nicht in der Dualität von Folgen und Gefolgschaft. Was es bestmöglich zu verhindern gilt, ist der Missbrauch von Verantwortung, den es auf jeder Hierarchieebene und in jeder Art von menschlicher Beziehung geben kann, auch ganz ohne hierarchisches Gefälle.

Das ist eine Aufgabe, die jedes Unternehmen – vom Großkonzern bis zum Start-up – systemisch für sich lösen muss. Und es ist auch eine Aufgabe, die jede Generation aufs Neue wird bewältigen müssen. Der Umgang mit Autorität ist die zentrale Herausforderung, der sich jedes neue Organisationsmodell zu stellen hat – und jeder Führende in seiner individuellen Rolle, wie auch immer sie sich gestaltet.

Die Frage ist: Wie können wir in Zukunft achtsamer mit Autorität umgehen? Wie können wir es vermeiden, die Fehler unserer Vorgänger zu wiederholen? Welche Möglichkeiten der Einflussnahme haben wir als Geführte, und wie können wir als Führende unseren Autoritätsanspruch legitimieren?

Als Bürger und als Unternehmensbürger können wir von unseren Führenden verlangen, dass sie transparenter führen. Transparenz ist ein zentraler Wert von Führung im 21. Jahrhundert. Sie steckt hinter dem Trend zu Führungsmodellen, die klassische Hierarchiesysteme umdenken oder gleich ganz abschaffen. Im Experimentieren mit diesen Modellen drückt sich ein großes Bedürfnis aus, dem Missbrauch von Hierarchien entgegenzuwirken und Führung demokratischer zu gestalten. Jedes dieser Experimente ist wertvoll, denn es bringt den Ruf nach einer Führung auf Augenhöhe zum Ausdruck.

Deshalb plädiere ich für ungehinderten Informationsfluss in Unternehmen. Wenn wir diese Barriere einreißen, verlieren nämlich viele andere auch ihren Schrecken. Führende, die alle Informationen zugänglich machen, gestehen ihren Mitarbeitenden automatisch eigene Gestaltungsspielräume zu. Innerhalb der Leitplanken, die durch die gemeinsamen Werte vorgegeben sind, genießen sie Handlungsfreiheit. Das ist ein glaubwürdiges Signal von authentischer Wertschätzung. Und die braucht es, daran kann auch der CEO im Glaswürfel inmitten des Großraumbüros nichts ändern, auch in einem hierarchiefreien Unternehmen. Denn die gefühlte Hierarchie ergibt sich aus der Form der Zusammenarbeit, nicht aus der Anzahl von Etagen in der Firmenzentrale.

Eine Führungskraft, die sich zugeknöpft gibt, hat dagegen etwas zu verbergen. Sie kommuniziert keine Ziele, sie verteilt Anweisungen. Wenn Sie so geführt werden, ist das ein klares Zeichen, dass Ihr Vorgesetzter nur seine eigenen Interessen vor Augen hat, nicht Ihre. Und wenn Sie selbst so führen, fragen Sie sich einmal, warum. Bekommen Sie es aktuell von weiter oben so vorgelebt? Das wäre eine Erklärung; eine Ausrede wäre es nicht. Lange bevor es eine offizielle Politik der transparenten Ziele gab, habe ich mich selbst dafür entschieden, meine Motive offenzulegen.

Oder haben Sie es einfach nie anders gelernt? Das wäre eine Tragödie, aber kein Beinbruch. Es ist nie zu spät für Führung, sich zu öffnen.

Echte Autorität ist den Menschen zugewandt und zu den Menschen offen. Kontrolle dagegen folgt immer Eigeninteressen und ist ständig damit beschäftigt, Grenzen zu ziehen. Wo sie herrscht, ist auch der Verantwortungsmissbrauch nicht weit. Das Bekenntnis zu gemeinsamen Werten macht Kontrolle überflüssig und ebnet der Autorität den Weg – mit oder ohne Hierarchien.

Neue Autoritäten braucht das Land

Wenn ich eines am Status quo der Führung in Wirtschaft und Politik bedaure, dann ist es der erschreckende Mangel an Autoritätsfiguren. Dieser Mangel hat mit der Erwartungshaltung an Führung zu tun, die ich schon thematisiert habe. Einerseits haben wir ein starkes Bedürfnis nach Führungspersönlichkeiten, die uns Orientierung schenken; andererseits haben wir durch historische Erfahrungen und die bürgerliche Aufklärungsbewegung spätestens seit der Studentenbewegung von 1968 Misstrauen gegenüber sogenannten Autoritäten.

Führung ja, aber bitte mit Ausstiegsklausel. Klare Ansagen gern, aber bitte stets politisch korrekt. Helden ja, aber bitte nur die mit dem richtigen Lebenslauf. Und als ob unsere Ansprüche nicht schon komplex genug wären, kommt die unendliche Transparenz der digitalen Welt noch obendrauf. Ach ja, und der Erfolg ist bei alldem selbstverständlich vorausgesetzt! In einer Welt, in der sich selbst ernannte Experten auch gleich den Erfolg selbst zuerkennen, ob er sich nun einstellen mag oder nicht, wird von Autoritätspersonen selbstverständlich sofortiger Vollzug erwartet: Instant-Weltrettung oder Autoritätsentzug, zack, zack. Aber alles bitte immer hübsch basisdemokratisch …

Welche Autoritätsperson soll dieser Zentrifuge der Erwartungen standhalten?

Die Antwort auf diese paradoxe Bedürfnislage kann natürlich nicht sein, dass wir keine Autoritätspersonen mehr haben dürften – denn dafür wollen wir sie viel zu sehr. Je komplexer und unsicherer die Welt wird, desto mehr sehnen wir uns nach ihnen. Das Bedürfnis nach Orientierung ist keine Wahloption, gegen die wir uns entscheiden könnten – es ist Teil unserer Prägung als soziale Wesen.

Wir können also als Gemeinschaft nicht mit und nicht ohne Autorität. Bleibt noch die dritte Option: die Erwartungen an Autorität anpassen.

Was die Autoritätspersonen der Zukunft brauchen, ist die Fähigkeit, souverän in der eigenen Autorität zu ruhen. Die Führung durch Motivationsgeheul hat ihre Zugkraft verloren, seit sich zu viele Menschen an den glühenden Kohlen die Füße verbrannt haben, durch die sie geschickt wurden. Sprunghaft steigende Krankentage, Burn-outs und Bore-outs sind nicht zuletzt Folgen gebrochener Versprechen. Angefixt und dann verlassen wurden die Menschen genug; jetzt wollen sie sich wieder verlassen können.

In einer Welt der exaltierten Hochdruckabsender besteht wahre Autorität darin, das Kriegsgeheul an sich abprallen zu lassen, mit ruhiger Hand von innen heraus zu gestalten – und genauso zu kommunizieren.

Autorität ist keine angeborene Eigenschaft, aber sie setzt ein solides Selbst-Wert-Gefühl voraus. Das darf man wörtlich nehmen: Wer die Werte nicht zu verteidigen bereit ist, für die er »befugt« wurde, der wird heute keine Autorität mehr erlangen können. Der Missbrauch von Verantwortung durch leere Werthülsen in Hochglanzbroschüren ist vor vielen Skandalen aufgeflogen. Bürger und Unternehmensbürger wollen keine Versprechen mehr hören, die sowieso implodieren. Sie wollen Führung erleben, die nicht umfällt – auch um den Preis, dass sie weniger verspricht. Je aufgeregter die Welt wird, desto mehr schätzen die Menschen einen unaufgeregten, soliden Wegweiser. Einen, der fest in seinen Werten verwurzelt ist und nicht bei jedem Windstoß in eine andere Richtung zeigt.

Dass insbesondere an der Spitze der Konzerne heute Visionäre gebraucht werden, ist oft gesagt worden. Dass die Münze der permanenten Veränderung auch eine andere Seite hat, wird dagegen viel zu selten hervorgehoben: Ja, der Topmanager unserer Zeit muss ein Zukunftsgestalter sein – das ist seine strategische Funktion. Aber genauso muss er ein Sicherheitengeber sein – das ist seine psychologische Funktion. Nicht Sicherheit im Sinne von Garantien, die es angesichts der permanenten Veränderung nur sehr bedingt geben kann. Sondern Sicherheit im Sinne verlässlicher Werte, die Menschen aus Überzeugung mittragen: »Das ist eine / einer von uns.«

An der Spitze braucht es eine Leitfigur, in deren Hände die Menschen ihre Zukunft freiwillig legen: eine Autoritätsperson im positiven Sinne des Wortes. Sichtbarkeit, Glaubwürdigkeit, Transparenz, Kompetenz: Alle Glieder der Wertschätzungskette zahlen darauf ein, dass wir einem Menschen Autorität zugestehen. Nur Topmanager, die auch diese Rolle ausfüllen, taugen als glaubwürdige Zukunftsgestalter. Nur bei ihnen trauen die Menschen sich, aus der Reihe zu tanzen, zu spinnen und kreativ zu werden – auch in kritischen Phasen der Veränderung. Der höchste Wolkenkratzer der Welt hat auch das solideste Fundament.

Vergleichen lässt sich so ein CEO, Geschäftsführer oder Politiker mit einem »Elfter Feldspieler«-Torwart wie Marc-André ter Stegen. Er hat keine Scheu, jedem Ball auch außerhalb des Strafraums entgegenzulaufen und jede Entwicklung des Spiels aktiv zu begleiten – Spiel- und Experimentierfreude inklusive. Gleichzeitig vernachlässigt er keine Sekunde seine Aufgabe als Bollwerk vor dem Tor. Damit verleiht er seiner Mannschaft eine ungeheure Ruhe und Sicherheit, angstfrei aufzuspielen – nach vorn, wo die Chancen sind. Obwohl er eine Sonderrolle und unbestritten eine Führungsrolle hat, ist er ohne Wenn und Aber auch Teil des Teams und der Strategie.

So ist Führung kraft Autorität: Fortschritt durch Verlässlichkeit. Langweilig? Nicht, wenn man Marc-André ter Stegen ist: Er muss selbst keine Tore schießen, um ein Held zu sein.

Autorität wagen!

Wir leben in Zeiten des Autoritätsvakuums. Nie haben wir uns mehr nach Orientierung gesehnt als heute. Die ständige Erneuerung wird dafür sorgen, dass dieses Vakuum sich noch verstärkt.

Gleichzeitig ist es viel schwieriger geworden, von einzelnen Menschen als Autoritätspersonen überzeugt zu sein – und schwieriger noch für Führende, diese Rolle gezielt anzunehmen. Jenes ultimative »Komplettpaket aus Moral und Talent«, das wir von den Unternehmens- und Staatenlenkern der Vergangenheit in Erinnerung haben, existiert wohl nicht mehr.​[​45​]​

Ein Grund dafür ist, dass wir heute zu viel über die Menschen wissen, die früher mehr oder weniger automatisch Autoritätsfiguren gewesen wären: Vorstände, Politiker, Künstler.

Der andere Grund ist, dass wir in einem partialanalytischen Zeitalter leben. Das Prinzip Autorität wurde durch das Prinzip Spezialisierung geschwächt. Heute gibt es für jedes noch so spezielle Talent (oder was man dafür hält) einen YouTube-Kanal (oder auch tausend). Ähnlich stellt sich die Situation bei den mehr oder weniger normierten Bildungsangeboten privater Träger dar: Für jede noch so spezifische Nische des Arbeitsmarkts existiert eine von irgendwem zertifizierte Aus- oder Weiterbildung. Welcher Führungstrend auch immer en vogue sein mag – garantiert gibt es einen selbst ernannten Experten, der uns nur zu gern zeigt, wie es seiner Meinung nach geht. Lauter partiell orientierungsstiftende Tourguides, die den eigenen Weg entlang der persönlichen Entwicklungsthemen und unmittelbaren Herausforderungen säumen, bevölkern unseren Alltag.

Dieser persönlichkeitsspaltende Trend zur Hyperspezialisierung macht uns jede potenzielle Autoritätsfigur madig, die wir doch so dringend brauchen. Denn Autorität speist sich nicht aus einer einzelnen Eigenschaft oder einem isolierten Erfolg. Autorität verlangt ganzheitliche Persönlichkeiten. Wenn Menschen eine Führungsstelle übernehmen, dürfen sie keine Scheu haben, sich als Menschen an ihrem Lebenswerk messen zu lassen.

Sie müssen dabei nicht frei von Fehlern sei. Das partialanalytische Zeitalter hat uns den Glauben an Perfektion ein für alle Mal ausgetrieben – ganz besonders, was Management betrifft. Was Führenden heute Autorität verleiht, ist die glaubwürdige Integration von persönlicher Leistung und persönlichem Erfahrungswissen: Unser Vertrauen schenken wir jemandem, der weiß, wovon er redet, und an das glaubt, was er verspricht.

Natürliche, gewachsene Autorität bei gleichzeitiger Offenheit für Veränderung und Wachstum: Das ist es, was unsere Unternehmen und unser Land in Umbruchphasen brauchen. Das Bedürfnis ist da – nur wird es bisher vor allem von den Falschen bedient. Es wird Zeit, dass wir das ändern. Hören wir auf, die Initiative den Vereinfachern zu überlassen, die jedes Zukunftsthema auf ihre Komfortzone reduzieren. Auf allen Ebenen brauchen wir werteorientierte Führende, die über den Tellerrand hinausschauen und sich den Herausforderungen stellen.

In Unternehmen und in den Diskussionen der Wertekommission erlebe ich immer wieder, welche ungeheure Gestaltungsmacht Führung entfalten kann. Der Gestaltungswille, den viele Unternehmenslenker aus Überzeugung auch jenseits ihrer Unternehmen zur Entfaltung bringen, ist unerschöpflich. Schon jetzt haben Unternehmen begonnen, sich Zukunftsaufgaben über ihre Wertschöpfungskette hinaus zu verschreiben. Wir schauen gern zu Bill Gates auf, der einen Großteil seines märchenhaften Vermögens guten Zwecken vererben will. Doch auf der Suche nach Autoritätsfiguren müssen wir nicht in die Ferne schweifen. Da ist das Unternehmerehepaar, das sich mit seinem Forscherdrang in Verbindung mit seiner Unternehmenskraft weltweit an die Spitze der Pandemiebekämpfung setzt und Millionen Menschen das Leben rettet und sein ganzes Land stolz macht, in das seine Familien vor Jahrzehnten eingewandert ist. Da ist der Hamburger Familienunternehmer, der die Erforschung einer seltenen Krebserkrankung im Alleingang finanziert. Da ist die Stationsärztin, die nach einer kräftezehrenden Schicht noch die Kinderkrebsstation besucht, um den kleinen Patienten dort Geschichten vorzulesen. Da ist der Manager, der nach Feierabend mit anderen Freiwilligen Berliner Parks aufräumt. Da ist die Familienunternehmerin, die ihrer Gemeinde einen neuen Rettungswagen stiftet, weil der alte nicht mehr einsatzfähig ist. Es gibt sie längst und gab sie schon immer: die Autoritätspersonen, die Wert stiften, indem sie sich Autorität verdienen.

Ich bin zutiefst davon überzeugt: Da geht noch mehr, viel mehr! Jetzt ist die Zeit für neue Protagonisten, um die Zügel in die Hand zu nehmen und Zukunft zu gestalten. Die Voraussetzung dafür ist, dass wir ihnen Autorität zugestehen. Wir müssen bereit sein, einander neu zuzuhören – wach und reflektiert, kritisch prüfend und knallhart werteorientiert, keine Frage. Doch die Akteure mit dem Willen zur großen Aufgabe müssen die Chance bekommen, zu den Menschen mit einer Sehnsucht nach Orientierung vorzudringen, die sonst auf die Falschen hören. Torpedieren wir sie nicht, verschaffen wir ihnen Gehör.

Bekennen wir uns zur Autorität! Erst dann können wir glaubwürdig auch ihren Missbrauch bekämpfen.


Kapitel 6
Tun, was man sagt
VERBINDLICHKEIT

Zwischen Hochmut und Demut steht ein Drittes, 
dem das Leben gehört, und das ist der Mut.

Theodor Fontane

Die große Unverbindlichkeit

Die Doppelperspektive als Führender und Geführter begleitet mich jeden Tag sowohl in Führungsrollen sowie auch als Mensch. Ich bewege mich in diesem Spektrum, wenn ich mit meinen Mitarbeitenden spreche, und auch, wenn ich jedweden Akteuren am Markt Rede und Antwort stehe. Besonders, wenn wir in der Wertekommission darüber diskutieren, welche Werte Gestaltungsmacht für unsere Zukunft haben, schlagen immer zwei Herzen in meiner Brust.

Deshalb weiß ich, wie viel Leid eine maximal unverbindliche Art von Führung Menschen zufügt. Leider erlauben die Organisationsform und die über Jahrzehnte eingeschliffene Arbeitsmentalität vieler Unternehmen es tatsächlich, ein Team oder eine ganze Firma so zu führen, ohne dafür geradestehen zu müssen. Man kann das monatelang, manchmal jahrelang durchziehen. Man kann jede Entscheidung bis zur letzten Millisekunde hinauszögern. Man kann gnadenlos schweigen und die anderen über seine Pläne im Unklaren lassen. Man kann damit davonkommen, dass man Menschen ohne Not immer wieder bis zur äußersten Schmerzgrenze treibt – am Ende sind sie oft einfach froh, dass sie »überleben«. Und die, die das nicht aushalten, gehen eben.

Man kann so führen – emotionslos, gewissenlos und vollkommen wertefrei. Und das Schlimmste ist: Viele tun es und sind sich dessen gar nicht bewusst. Sie kennen es gar nicht anders.

Eine Führungskraft, die wieder und wieder diesen Weg wählt, muss sich nur über eines im Klaren sein: Diese Art zu führen ist Führung auf Verschleiß. Sie kostet die Menschen, die geführt werden, unendlich viel Kraft und Nerven. Und dennoch gewöhnen sie sich daran und versuchen gar nicht mehr, einzugreifen oder eine neue Route vorzuschlagen.

Deshalb finden die meisten Mitarbeitenden ihren Mut erst, wenn es eigentlich zu spät ist: Etwas in ihnen muss enden, bevor sie ihren Mut finden. Sie geben den Glauben in diesen Menschen auf, der doch eigentlich ein Vorbild sein sollte. Sie gehen auf Distanz zu ihm. Irgendwann trauen sie ihm alles zu und keinen Meter mehr über den Weg. Mit dem Vertrauen in die Führung verlieren sie auch die Orientierung.

Wenn dieser Punkt einmal erreicht wird, ist Führung überflüssig, und der Führende mit ihr. Und das ist ein Problem, denn keine Sehnsucht ist größer als unsere Sehnsucht nach Orientierung. Nicht nur in unseren Unternehmen, auch in unserer stark verunsicherten Gesellschaft beobachten wir täglich, was das bedeutet. Wir brauchen jemanden, der uns Halt und Richtung gibt.

Dieser »Jemand« sind die Führenden in unserem Leben – die Menschen, die wir als Vorbilder betrachten. Ob wir sie uns ausgesucht haben oder nicht, spielt dabei keine Rolle. Und das »Etwas« sind die Werte, denen unsere Führenden folgen – oder eben nicht. Starke Werte, starke Führung, starke Orientierung. Die Werte steuern alles: Sie geben den Menschen Orientierung, und sie helfen der Führungskraft beim Steuern.

Warum tun wir dann nicht mehr gegen das allgegenwärtige Wertevakuum? Warum fordern wir nicht mit aller Vehemenz ein, dass unsere Vorgesetzten, unsere Führenden, unsere Regierenden endlich wieder an Werten gemessen werden? Warum sorgen wir nicht dafür, dass sie sich daran messen lassen müssen?

Alles gute Fragen. Doch das Problem ist, und das gilt im Unternehmen genauso wie in der Gemeinde oder in der großen Politik: Wir haben uns an die Unverbindlichkeit gewöhnt. Wir spüren gar nicht mehr, wie sie unserem Alltag immer mehr von seiner Stabilität nimmt. In manchen dissozialen Unternehmen, in manchen vernachlässigten Teams hat man womöglich sogar schon vergessen, wie es war, als Führende sich noch verantwortlich fühlten, sich die großen Fragen zu eigen machten oder sogar mal den Kopf hinhielten, statt reflexartig aufs erstbeste Bauernopfer zu zeigen. Zu oft spüren Teams die Unsicherheit erst, kurz bevor es zu spät ist. Zu oft muss erst etwas Schlimmes passieren, damit Geführte merken, was ihnen fehlt, und den Rebellen in sich aktivieren. Erst spät, und deshalb viel zu oft zu spät, fangen sie an, ihre Führung zu hinterfragen.

Wir sollten es früher tun. Miteinander. Diesen Dialog anzuschieben und Führung zu gestalten aber ist die Aufgabe der Führenden selbst. Was sie über Jahre und Jahrzehnte hinweg angerichtet haben, das können sie auch nur selbst wieder richten.

Menschen müssen sich darauf verlassen können, dass Führung einem Wertekompass folgt. Aber leider ist das oft nicht der Fall, wenn es darauf ankommt. Hin und wieder kann ein funktionierendes Team von Kompetenzträgern Verantwortungslosigkeit ausgleichen, indem die operativen Akteure dennoch das Richtige tun – nicht selten auf eigenes Risiko. Doch oft hält keine Organisation diesen Spagat aus.

Es gibt Führungskräfte, die auf dem Papier alles richtig machen und ihren Führungsauftrag dennoch an die Wand fahren. Denn in der Führung geht es nicht in erster Linie um Regeln. Regeln sind in bestimmten Phasen und Handlungsbereichen von Führung nötig und hilfreich – aber nie um der Regeln willen. Nie darf man die Regeln mit dem Zweck von Führung verwechseln. Regulation, wo erforderlich, ist eines von vielen Werkzeugen aus dem Arsenal von Führung – nicht aber ihre Natur. In der Führung geht es darum, Ziele mit Werten zu verknüpfen, denen Menschen folgen wollen. Die Aufgabe einer Führungskraft besteht darin, als Vorbild für diese Werte zu stehen und einzustehen.

Die missverstandene Verbindlichkeit

Viele Führende vernachlässigen das Bedürfnis ihrer Mitarbeitenden nach Verbindlichkeit, weil sie das Prinzip Verbindlichkeit missverstehen. Sie glauben: Ein Mitarbeitender, der eine Frage hat, braucht eine wasserdichte, sachliche Antwort. In den meisten Fällen stimmt das aber gar nicht. Oft ist es darüber hinaus auch gar nicht realistisch.

Fast immer, wenn Mitarbeitende ihre Vorgesetzten mit einer Frage aufsuchen, tun sie das, weil es eben keine klare Antwort gibt. Sonst könnten sie als Fachexperten in der Regel selbst die Antwort geben. Oft sind sie in den konkreten Sachverhalt ohnehin besser eingearbeitet als der Vorgesetzte. Sie brauchen keine Sachinformation von ihrer Führungskraft – sie brauchen Führung. In den meisten Fällen gehen Menschen auf ihren Vorgesetzten zu, weil sie Orientierung brauchen, da sie eine Entscheidung nicht selbst treffen können oder dürfen. Ziemlich blöd, wenn der Vorgesetzte dann weder entscheidet noch Orientierung gibt. Ziemlich blöd – und oft üblich.

Es ist ein großer Erkenntnisschritt zu einer werteorientierten Haltung, der aber nur eine kleine Änderung im Verhalten erfordert: Verbindlichkeit findet nicht auf der Sachebene statt. Verbindlichkeit wird emotional transportiert, nämlich auf der Beziehungsebene. Ich kann als Führungskraft verbindlich kommunizieren, ohne dabei gleich Kopf und Kragen zu riskieren. Sobald ich das verstanden habe, wird Führung um vieles leichter – und gleichzeitig menschenfreundlicher.

Von der »unsichtbaren Führungskraft« zum »Chef der offenen Tür« zu werden erfordert immer noch Mut – aber längst nicht so viel davon, wie viele glauben. Wer versteht, was die Menschen tatsächlich brauchen, kann verschiedene Interessen auch integrieren. Es scheitert oft nicht am Willen, sondern an Defiziten in der Menschenführung, wenn Führenden dieser Mut fehlt. Und diese Defizite sind oft überwindbare Kommunikationsdefizite.

Redebedarf

Ziele können Verbindlichkeit schaffen, denn gute Ziele sind immer an echte Werte geknüpft. Ihre Orientierungsfunktion können sie allerdings nur erfüllen, wenn wir sie auch kommunizieren. Und das ist schon die erste Sollbruchstelle, an der die Verbindung oft abreißt.

Die Kommunikationsprobleme zwischen Führung und Mitarbeitenden sind das offensichtlichste der vielen Symptome des Verbindlichkeitsmangels. Dass viele Führungskräfte von sich aus so wenig wie möglich kommunizieren, um sich auf nichts festlegen zu müssen, ist schlimm genug. Dass sie die Fragen und Anliegen ihrer Mitarbeitenden sogar dann ignorieren, wenn sie offen damit auf sie zukommen, ist noch schlimmer.

Ein schlichtes Beispiel aus der Praxis, wie es sich in deutschen Unternehmen täglich Hunderte Male abspielt: »Der Kunde hat schon dreimal angerufen. Ich merke, dass er verunsichert ist, weil er immer noch kein Angebot von uns hat. Lange wird er sich nicht mehr hinhalten lassen. Was kann ich ihm sagen?«

Eine typische Frage, wie sie zum Beispiel der Key Account Manager eines Teilezulieferers an seinen Abteilungsleiter richten könnte. Seit Tagen liegt ihm der Kunde in den Ohren und wird immer nervöser: Er muss sein neues Trendprodukt rechtzeitig auf den Markt bringen, sonst hat er das Nachsehen gegenüber der Konkurrenz. Doch wenn die Fabrik die Kapazitäten im fraglichen Zeitraum anderweitig eintaktet, wird es nichts mit dem pünktlichen Marktstart.

Der Abteilungsleiter weiß das, doch er verhandelt nebenbei mit einem anderen Kunden, der ebenfalls wichtig für das Unternehmen ist. Seit Tagen sucht er händeringend nach einer Lösung, beide Interessen unter einen Hut zu bekommen, indem er die nötigen Kapazitäten irgendwo freischlägt. Denn um kurz vor Quartalsende noch die Zielvorgaben einzuhalten, muss er beiden Kunden gerecht werden.

Doch einer weiß nichts von alldem: der Mitarbeitende, der »seinen« Kunden hinhalten soll. Wie wird er sich dabei fühlen?

Schlimm genug, wenn die Mitarbeitenden über solche Zusammenhänge nicht Bescheid wissen, weil der Vorgesetzte zu wenig kommuniziert. Schlimmer allerdings, wenn sie nicht aus Nachlässigkeit, sondern gezielt im Unklaren gelassen werden – durch unverbindliche Kommunikation.

Der Abteilungsleiter hat verschiedene Möglichkeiten, auf die Frage seines Mitarbeiters zu reagieren. Erstens kann er eine klare Ansage machen und sich im Sinne des einen oder anderen Kunden festlegen. Oder er kann mit der genau entgegengesetzten Reaktion die Unverbindlichkeit auf die Spitze treiben: Er antwortet seinem Mitarbeiter einfach gar nicht und macht sich unsichtbar. Damit wählt er genau die Option, zu der Führungskräfte im Zweifel leider am häufigsten greifen, um sich abzusichern.

Oder er kann drittens eine verbindliche Aussage machen, die dem Mitarbeiter gibt, was er braucht, und gleichzeitig dem Abteilungsleiter noch Handlungsspielraum lässt: »Sagen Sie Ihrem Kunden, dass er bis übermorgen 10 Uhr ein Angebot bekommt.« So hat der Vorgesetzte immer noch zwei Tage Zeit, klare Verhältnisse zu schaffen. Aber der Mitarbeiter kann seinen Kunden inzwischen mit einem konkreten Zeithorizont versorgen, die Beziehung schützen und steht nicht mit leeren Händen da. Der Abteilungsleiter hat nichts versprochen, was er nicht halten kann. Er hat sich verbindlich verhalten und damit auch seinem Mitarbeiter eine klare Angabe für das weitere Vorgehen gemacht.

Es gibt keinen guten Grund dafür, dass Führende unverbindlich oder einfach gar nicht kommunizieren. Man kann fast immer eine verbindliche Aussage treffen, ohne sich selbst handlungsunfähig zu machen. Im Führungsalltag gibt es ständig Gelegenheiten, bei denen man Mitarbeitenden konkrete Antworten schuldig bleiben muss – oft sogar zu ihrem eigenen Schutz. Ein Führender, der weiß, dass Mitarbeitende, Kunden, externe Partner, Aktionäre und alle anderen Interessengruppen immer zuerst Verbindlichkeit brauchen, muss die Menschen in seinem Umfeld dennoch nicht hängen lassen.

Jenseits der Worte

Die kleinen Hürden des operativen Alltags sind oft hoch genug. Anspruchsvoller wird die Herausforderung, wenn die großen Aufgaben der Führung ins Spiel kommen: Inspiration, Motivation, Vision … Jetzt geht es nicht mehr um operative Wegweiser, sondern um Orientierung im großen Ganzen: Wer sind wir, was tun wir, und wo wollen wir hin?

Allein bei der Vorstellung, Mitarbeitende für gemeinsame Ziele »begeistern« und »mitreißen« zu sollen, wird vielen frisch beförderten Fachexperten so mulmig zumute, dass sie sich erst mal in ihrem Büro verschanzen. Oft kommen sie da erst wieder raus, wenn es draußen schon lichterloh brennt und die Mitarbeitenden Feuer gefangen haben – aber nicht auf die gute Art.

Das ist das große Problem mit der mangelnden Verbindlichkeit: Sie wird nicht nur als Kommunikationsschwäche wahrgenommen, sondern als Charakterschwäche. Jedes Wort, das ich nicht spreche, und jede Entscheidung, die ich nicht treffe, wird mir von den Mitarbeitenden als Führungsschwäche ausgelegt – und das oft vollkommen zu Recht. Viele Führende glauben, sie bauten an einem Quartalsergebnis, und ihre Qualitäten würden letztlich an Excel-Tabellen gemessen. Doch das ist ein gefährlicher Irrtum: Dass die Zahlen stimmen, wird vorausgesetzt. Darüber hinaus aber baut jeder Führende vom ersten Tag an ein Image auf – und zwar auch dann, wenn er rein gar nichts dafür tut.

Nichtverhalten ist auch ein Verhalten, so wie Schweigen auch eine Äußerung ist. Führung, die nicht stattfindet, kommt bei Mitarbeitenden als Unverbindlichkeit an. Und Unverbindlichkeit wird gleichgesetzt mit Ignoranz und Unzuverlässigkeit. Ein Chef, der nicht aktiv daran arbeitet, dass seine Worte und Taten kongruent sind, wird als Führender nicht ernst genommen. Seine Weisungen werden genauso wenig als verbindlich betrachtet wie seine Kommunikation.

Die Kongruenz zwischen Worten und Taten ist die Essenz des Prinzips Verbindlichkeit. Wenn ich mich als Führender als Speerspitze vor meinen Verantwortungsbereich stelle, dann muss ich da auch stehen bleiben, wenn es Pflastersteine hagelt.

Als Kommunikationsverantwortlicher habe ich diesen Fall mehrfach erlebt. Das deutsche Bankwesen hatte seit der Finanzkrise ab 2008 wiederholt Schlagseite. Doch wie groß die Unruhe auch wurde – die Aareal Bank, für deren Kommunikation ich während dieser Zeit verantwortlich war, machte als eine der wenigen Banken in Deutschland im gesamten Krisenverlauf eine gute Figur. Mein Team hatte in dieser Phase naturgemäß besonders viel Stehvermögen nötig, denn auf uns prasselten all die Bedenken und Angriffe ein, die es gegenüber allen Banken gab: Wie steht die Bank da? Sind wir von den Problemen der anderen betroffen? Brauchen wir Garantien?

Dass wir uns relativ souverän und unbeschadet durch diese schwierige Zeit manövrieren konnten, hatte viel damit zu tun, dass wir von Anfang an mit einer ganz klaren Zielstellung durch diese Phase gingen: Wir wollten die Bank sein, der ihre Kunden auch durch die Krise und darüber hinaus vertrauen. Und der Wert, der an dieses Ziel geknüpft war, war Glaubwürdigkeit. Nur sie konnte uns das Vertrauen der Menschen bewahren: Kunden, Journalisten, Öffentlichkeit, Investoren.

Während der Bankenkrise hatte die Führung eine doppelte Dimension: Es galt, die Mitarbeitenden als Fels in der Brandung durch die schwierige Zeit zu führen – und gleichzeitig den Dialog mit der Öffentlichkeit über die brennenden Fragen zu führen. Selten waren die Führenden einer Branche in ihrer Vorbildrolle so intensiv gefragt wie damals. Es kam darauf an, nicht nur von Stabilität und Sicherheit zu sprechen, sondern jede Äußerung auch mit dem eigenen Verhalten zu untermauern. Nur so war Glaubwürdigkeit zu bewahren in einer Zeit, in der die Skepsis gegenüber den Banken – und insbesondere ihrer Führung – keine Grenzen kannte.

Den Luxus, messbare Vorhersagen über die nächsten Entwicklungen zu treffen, hatten wir dabei in der Regel nicht. Wenn die Finanzwirtschaft lichterloh in Flammen steht, kann niemand mehr präzise Prognosen abgeben.

Teils konnten wir kaum voraussehen, was in der nächsten Woche sein würde. Aber wir konnten Sicherheit vermitteln, indem wir mit unserem Verhalten vorlebten: Wir glauben selbst, was wir da sagen.

Diese Art Verbindlichkeit zu zeigen, indem man Ziele an Werte knüpft, gilt nicht nur in Krisen, sondern jeden Tag. Denn Führung kann sich nie auf einem sicheren Polster ausruhen. Stabilität ist nie dauerhaft; nach der Krise ist vor der Krise. Als Führender muss man immer bereit sein, für seine erklärten Ziele zu stehen und sich durch sein Verhalten zu zeigen. Ohne persönliche Verbindlichkeit schenken Menschen Führenden keinen Glauben.

Ich erinnere mich gut an ein Gespräch in einer turbulenten Phase der Veränderung. Solche Phasen erlebt jede Bank und jedes Unternehmen hin und wieder, etwa wenn hochkarätige Personalwechsel anstehen. Eine Journalistin rief mich damals aufgeregt mitten in meinem Urlaub an, während ich gerade mit meinem kleinen Sohn eine Sandburg baute. Sie fragte mich, ob die Bank sich in schwierigem Fahrwasser befinde. Ein Gerücht, das sie gerade aufgeschnappt hatte, schien ihr ein Anzeichen dafür zu sein. Nun wollte sie wissen, ob in Kürze mit größeren Nachrichten zu rechnen sei. Hatte die Krise uns schließlich doch noch mit voller Wucht erwischt wie all die anderen?

In diesem Moment hätte ich natürlich einfach wahrheitsgemäß Nein sagen können oder, wie es in solchen Situationen oft gemacht wird: »No comment.« Schließlich geht man mit jedem Wort, das man als Sprachrohr eines börsennotierten Unternehmens sagt, das Risiko ein, dass man sich später revidieren muss – und dann ist die Glaubwürdigkeit dahin.

Das Gerücht konnte ich weder bestätigen noch negieren, weil es mir schlicht neu war. Was ich aber mit Sicherheit sagen konnte, war, dass es der Bank gut ging und die personellen Veränderungen, die zur Diskussion standen, daran nicht das Geringste ändern würden. Wie konnte ich aber diese Sicherheit glaubwürdig transportieren? Einem unbestätigten Gerücht mit Verbindlichkeit zu begegnen ist eine Kunst für sich.

Darum führte ich diesen Dialog so, wie ich in einer unsicheren Situation auch einen Mitarbeitenden geführt hätte: Ich transportierte die Verbindlichkeit auf der Beziehungsebene, indem ich persönlich für die Glaubwürdigkeit der Bank einstand. Ich vermittelte der Gesprächspartnerin ein authentisches Bild der Sicherheit, das bei ihr hängen bleiben würde.

»Wissen Sie«, antwortete ich der Journalistin, »ich baue gerade mit meinem Sohn eine Sandburg am Strand. Ich bin nämlich gerade im Urlaub. Und ich sehe auch keinerlei Anlass, ihn abzubrechen. Ich glaube, das ist ein guter Indikator dafür, dass die Bank derzeit keine Probleme hat, meinen Sie nicht?«

Ziele und Werte haben eines gemeinsam: Sie lassen sich verbildlichen. Deshalb sind sie für Führungskommunikation so wertvoll. Bilder machen Führung konkret und vorstellbar. Sie helfen Menschen, sich zurechtzufinden. Damit sind sie die ideale Manifestation der Orientierungsfunktion von Führung. Sie übersetzen Ziele, Überzeugungen, den Charakter und die ganze Haltung eines Menschen in erkennbares Verhalten. Führenden, die Bilder malen können, kann man leichter folgen.​[​46​]​ Und nicht nur das: Man will ihnen auch eher folgen. Denn eine Führungskraft, die sich erkennbar Mühe macht, ihre Entscheidungen zu kommunizieren und zu erklären, demonstriert damit auch ein hohes Maß an Wertschätzung. Verbindlichkeit ist gelebte Beziehungspflege. Sie kann den Unterschied zwischen Dienst nach Vorschrift und Engagement machen.

Einen Nutzen haben auch die Bilder natürlich nur, wenn sie kongruent mit dem sind, was man vorher gesagt hat und nachher tun wird. Wenn ich fünf Minuten nach dem Telefonat mit der Journalistin eine nervöse Pressemitteilung an den Start geschoben hätte, als ob es etwas zu erklären gäbe, wäre die Kongruenz dahin gewesen. Die Journalistin hätte jedes meiner Worte künftig mit gründlicher Skepsis behandelt – und das wäre auch mehr als verständlich gewesen.

Kongruenz ist von entscheidender Wichtigkeit für das Handeln einer Führungskraft. Aber sie kann nur entstehen, wenn vorher transparent kommuniziert wurde. Bevor man tun kann, was man sagt, muss man erst mal sagen, was man tut.

Das wäre ein guter Anfang, um Führung wieder mehr Verbindlichkeit einzuhauchen. Doch die Hemmschwelle, überhaupt ins Reden zu kommen, ist bei vielen Führungskräften hoch. Einer der häufigsten Gründe dafür ist ein weiteres verbreitetes Missverständnis: dass Führung immer harmonisch sein müsse.

Profil braucht keinen Weichzeichner

Wenn es in einem Unternehmen – aber auch innerhalb von Gruppen in der Gesellschaft – zu Konflikten kommt, hat das oft mit mangelnder Verbindlichkeit zu tun. Führungskräfte etwa werfen ihren Mitarbeitenden oft einen Mangel an Verbindlichkeit vor. Wird eine Deadline nicht eingehalten, wird sofort die Moralkeule ausgepackt: »Ist Ihnen das Projekt egal?« – »War anderes wichtiger als Ihr Job?« – »Haben Sie denn gar keinen Teamgeist?«

Wenn man als Führungskraft das schon fragen muss: wahrscheinlich nicht.

Und genau das ist oft der springende Punkt. Manche Führungskräfte fordern Verbindlichkeit ein, leben sie aber selbst nicht vor. Ein Grund dafür ist, dass sie sich gern unangenehmen Gesprächen entziehen, wann immer es möglich ist – im Glauben, sie würden das Arbeitsklima belasten.

Es ist einer der am weitesten verbreiteten und zugleich fatalsten Irrtümer in der Führung, dass es die Atmosphäre verbessern würde, wenn unangenehme Themen gemieden werden. Das Gegenteil ist der Fall: Nichts ist schlechter für die Umwelt als ein Vorgesetzter, der sich nichts anmerken lässt und seine Hände unter dem Tisch verknotet. Ein Chefbüro sollte eine Schaltzentrale sein, ein Raum der Begegnung mit offenen Türen – ein »Situation Room«, in dem man gemeinsam jede Situation meistert. Gerade dann, wenn die Luft brennt. Nur eines darf dieses Büro auf gar keinen Fall sein: eine Blackbox, deren Insassen man nicht einschätzen kann.

Verbindlichkeit bezieht alles ein, worüber geredet werden muss. Man stelle sich eine Familie vor, in der alle sich eine heile Welt vorspielen, während sie innerlich verkümmern: ein Albtraum und der Stoff vieler herzzerreißender Hollywood-Dramen. Warum sollte das in einem Unternehmen anders sein?

Verbindlichkeit umfasst das Lob genauso wie die Kritik. Sie verträgt sogar einen Wutausbruch – und manchmal braucht sie ihn sogar. Vor einiger Zeit hörte ich von einem Erlebnis mit einem Vorgesetzten, das mich sogar in der Außensicht betroffen gemacht hat. Es untermauert in aller Deutlichkeit, wie schwer es dem Ansehen eines Führenden schaden kann, wenn er das Gebot der Verbindlichkeit missachtet. Doch es zeigt auch, wie man damit umgehen kann.

Im Unternehmen, um das sich die Geschichte dreht, kam intern ein Papier in Umlauf, das eindeutig den Bereich des Managers berührte, der mir von dem Vorfall berichtete. Genau genommen hätte es dieses Papier ohne vorherige Abstimmung mit ihm nie geben dürfen. Noch genauer genommen hätte er es aufsetzen müssen und kein anderer, denn es betraf seinen Kernbereich. Stattdessen hatte der CEO – mutmaßlich bewusst – eine andere Abteilung damit beauftragt – eine ungeheure Respektlosigkeit gegenüber dem Manager. Der Führende hatte damit seine Verantwortung als Vorgesetzter verletzt, seinen Manager umgangen und der Arbeitsbeziehung damit empfindlichen Schaden zugefügt. Es ging nicht um einen Bewirtungsbeleg, sondern um ein strategisch relevantes Papier. Das war in etwa so, als würde ein Regierungschef einen Haushaltsentwurf ins Parlament bringen, ohne sich vorher mit dem Finanzminister abzustimmen.

Der betroffene Manager erfuhr schließlich ganz beiläufig in einem Gespräch mit dem CEO von der Existenz des Papiers – und erlitt an Ort und Stelle einen veritablen Verbindlichkeitskollaps. Sein eigener Vorgesetzter hatte ohne den geringsten Schulterblick in seine Richtung gehandelt. Er hatte ohne Rücksicht auf seinen Manager entschieden, hatte ihn nicht einbezogen, ja, ihn nicht einmal »gesehen«. Ob er diese Wirkung beabsichtigt hatte oder nicht, die Botschaft war: Respektlosigkeit.

So oder so ähnlich läuft es im Großen wie im Kleinen ab, wenn Führungskräfte in ihrem Team Unverbindlichkeit säen: Sie demonstrieren ihren Mitarbeitenden durch ihr Verhalten, dass sie keine Verbindlichkeit empfinden. Und dann erwarten sie von ihren Mitarbeitenden Loyalität, ja Gefolgschaft?

Wie der betroffene Manager in dieser Geschichte auf den Verbindlichkeitskollaps reagierte? Mit einem Paradebeispiel von Mut – zum Glück. Er gehörte zu den Führenden, die sich ihrem Unternehmen und ihrem Team extrem verbunden fühlen – und er erwartete dasselbe von seinem eigenen Vorgesetzten. Hätte er dieses Verhalten unkommentiert gelassen, hätte er auch gleich gehen können, wie er mir erklärte. Also reagierte er maximal verbindlich, indem er keinen Zweifel daran ließ, was er von dieser Verletzung der Beziehungsebene hielt.

»Stellen Sie sich vor, dieses Papier wird außerhalb dieser vier Wände diskutiert. Stellen Sie sich vor, ich werde von irgendjemandem nach diesem Papier gefragt und kann den Inhalt nicht vertreten, weil ich nicht involviert war. Wissen Sie, wie dieses Verhalten nach außen wirkt?«, erklärte er dem CEO seine Haltung. »Maximal unprofessionell«, beantwortete er seine Frage selbst. »Ich werde mit diesem Papier definitiv nicht arbeiten. Es dürfte nämlich gar nicht existieren.«

Gewagt? Vielleicht. Aber maximal verbindlich.

Nichts anderes erwarten Mitarbeitende von ihrem Vorgesetzten. Führungskräfte mit Profil brauchen keinen Weichzeichner. Verbindlichkeit ist ein Wert, der keine Retusche duldet und keine Verdünnung verträgt: Entweder verhält man sich immer verbindlich oder gar nicht. Dafür, zu welchem dieser beiden Pole eine Führungskraft mit ihrem Verhalten ausschlägt, haben Mitarbeitende sehr feine Antennen – auch ohne dass sie gezielt darüber nachdenken würden. Unverbindlichkeit verletzt; Verbindlichkeit verbindet. Immer, auch im Falle von Kritik oder wenn es unpopuläre Entscheidungen zu vermitteln gilt.

Verbindlichkeit federt Veränderung ab

Vor einigen Jahren berichtete mir eine befreundete Managerin – nennen wir sie Marie – von ihrem Verantwortungsbereich. Sie veränderte damals eine Position für einen wichtigen Mitarbeitenden – er sei hier Andreas genannt. Dieses Vorgehen wurde von manchen im Unternehmen mit Argwohn beäugt. Doch Maries Entscheidung hatte nichts mit mangelnder Kompetenz aufseiten von Andreas zu tun. Er passte als Experte, Teamplayer und Persönlichkeit hervorragend zu dem Bereich – nur nicht auf die Stelle, die er innehatte. Er war fachlich exzellent und gut strukturiert. Doch er war weder eine geborene Führungskraft, noch hatte er eine Leidenschaft für diesen Aspekt seiner bisherigen Funktion.

Sie hätten getrennte Wege gehen können, doch damit hätte Marie ihre Verbindlichkeit als Führende gebrochen. Andreas gehörte in das Team – nur nicht in dieser Rolle. So machte sie ihn zum übergeordneten Experten, der seine Fachkenntnisse auf größerer Fläche ausleben konnte – ein großer Mehrwert für das Unternehmen.

Natürlich war Andreas zunächst erkennbar verwundert, als Marie ihm die Neuigkeit mitteilte. Er fragte sich, ob er etwas falsch gemacht hatte und nun »strafversetzt« wurde. Er stellte ihr eine Frage, die jeder Führungskraft, die das Herz am rechten Fleck hat, durch Mark und Bein gehen muss: »Können wir noch aufeinander zählen?«, fragte er Marie.

Ihre Antwort: »Unser Vertrauensverhältnis ist mir wichtiger denn je, Andreas. Du kannst hundertprozentig auf mich zählen, und ich zähle weiterhin auf dich. Warum sonst würde ich diese Position für dich schaffen?«

Daraufhin, so berichtete mir Marie, konnte man an Andreas᾽ Haltung physisch ablesen, welche Last von seinen Schultern fiel. Natürlich musste sich Andreas ein klares, offenes Feedback von ihr anhören, warum er auf der anderen Stelle keine Idealbesetzung gewesen war. Doch nach der verbindlichen Zusicherung, dass ihr Vorschlag in beiderseitigem Nutzen erfolgte, nahm er die differenzierte Rückmeldung an. In seiner neuen Stelle war er nach anfänglicher Eingewöhnung engagierter und zuversichtlicher, als Marie ihn zuvor erlebt hatte – weil die Last der Führungsverantwortung von ihm abgefallen war, die ihn zuvor spürbar gehemmt hatte.

Andreas᾽ Beispiel ist eine jener Geschichten, die mir vor Augen führen, wie stark Mitarbeitende sich auf die Integrität ihrer Vorgesetzten verlassen – und verlassen müssen! Ohne Verbindlichkeit stehen sie da wie bestellt und nicht abgeholt. Und das nicht nur im operativen alltäglichen Klein-Klein, sondern auch in existenziellen Fragen.

Viele Führungskräfte verfallen beim Thema Verbindlichkeit in eines von zwei Extremen: Entweder sie entziehen sich oder sie bemuttern ihre Mitarbeitenden. Beides lässt auf Dauer die Verbindlichkeit erodieren. Lob und Kritik, Einigkeit und Konflikt können gleichermaßen verbindlich sein. Entscheidend ist, dass man den anderen Menschen sieht und ihn das auch spüren lässt. Respekt, die Fähigkeit den anderen zu sehen,​[​47​]​ schafft Verbindlichkeit. Führungskräfte, die Verbindlichkeit vorleben, können Menschen effektiv an sich binden – ganz ohne Druck, ganz ohne Kontrollzwang.

Verbindlichkeit fördern – aber wie?

Dass gelebte Verbindlichkeit uns zu besseren Führungskräften macht, ist nicht schwer nachzuvollziehen. Komplizierter wird es bei der Frage, wie man Verbindlichkeit in Unternehmen fördern kann. Schließlich scheint das Controlling im Alltag oft mehr Macht zu haben als das fundamentale Leitbild, das ein Unternehmen der Öffentlichkeit gegenüber verbindlich charakterisiert. Es lebe das Postulat, aber das Postulat wird nicht gelebt!

Machen wir uns nichts vor: Einfacher ist Wirtschaft nicht geworden. Der Krisenmodus, der mit der Finanzkrise und den tektonischen Verschiebungen zwischen den Welt- und Handelsmächten schon im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts begann, hat sich seither nur noch verschärft. Die Corona-Pandemie hat aufgezeigt, wie schnell nicht nur bestimmte Branchen, sondern auch der internationale Handel aus ihrer Umlaufbahn geschossen werden können. Der russische Angriffskrieg in der Ukraine, der Terrorangriff der Hamas auf Israel und weitere akute Konfliktherde verlangen dem Großprojekt Globalisierung ein massives Update ab. Internationalisierung von Geschäftsmodellen so, wie wir sie bisher betrieben haben, hat Abhängigkeiten geschaffen, die wir für alternativlos hielten. Nun zeigt sich, dass es vielmehr der Gedanke der Alternativlosigkeit ist, der uns in Abhängigkeiten gezwungen hat – manche mehr, manche weniger selbst gewählt. Die Auswirkungen sind dramatisch, auf den Geldbeutel der Bevölkerung genauso wie auf die Finanzwirtschaft. Und der Klimawandel schließlich stellt jeden einzelnen Posten auf unseren Wertschöpfungsketten unter neue Vorzeichen. Die VUCA-Welt ist in einem Ausmaß und auch in einer Qualität eskaliert, die niemand vorhersehen konnte und ganz gewiss niemand herbeigesehnt hat. Die Luxusprobleme sind Existenznöten gewichen. Nicht weniger als die Zukunft des Wirtschaftsstandorts Deutschland steht auf dem Spiel, ohne dass die Ansprüche Einzelner deshalb ihre Berechtigung verloren hätten.

Es wäre leicht zu behaupten, man hätte nun »größere Probleme« als werteorientierte Führung. Das Gegenteil ist der Fall: Der Bedarf an Orientierung ist geradezu explodiert. Die Zukunft ist immer ungewiss gewesen. Heute haben wir die eine Gewissheit, dass sie von permanenter Veränderung geprägt sein wird, die mit sehr realen Risiken einhergeht – keineswegs nur mit Wohlstandsproblemchen. Ganze Sektoren des Arbeitsmarkts, in der Industrie genauso wie im Service, werden durch die Digitalisierung und Automatisierung auf links gekrempelt – zunehmend auch durch Klimathemen, Nachwuchssorgen und Rohstoffprobleme. Diese Entwicklung wird beschleunigt durch aufstrebende Wirtschaftsmächte, denen wir quantitativ wenig entgegenzusetzen haben, und neue Krisenherde, die einander gegenseitig verstärken.

Wir müssen uns neu aufstellen, und zwar qualitativ – als Einzelne, aber auch als Gemeinschaft mit »doppelter Staatsbürgerschaft«. Ich bin davon überzeugt, dass wir alle Bürgerinnen und Bürger in einem doppelten Sinne sind. Zum einen haben wir eine Verantwortung als Bürgerinnen und Bürger einer demokratischen Gesellschaft. Zum anderen sind wir Teil eines Unternehmens – »Unternehmensbürger« sozusagen. Und diese beiden Rollen können wir – vor allem als Führende – nicht getrennt betrachten, als hätten sie nichts miteinander zu tun. Loyalität zum und Identifizierung mit dem eigenen Unternehmen sind Voraussetzungen für jede gute Führungskraft. Sie bilden eine Symbiose. Auch das Unternehmen, für das wir arbeiten, ist in der Gesellschaft verortet. Geht es unseren Unternehmen gut, profitiert die gesamte Gemeinschaft davon; werden sie verantwortungslos geführt, schlägt sich das auf das gesamte gesellschaftliche Umfeld nieder. Auch als Unternehmensbürger haben wir eine Bürgerpflicht.

Nur aus dieser Perspektive der »doppelten Staatsbürgerschaft« heraus können wir die Herausforderungen bewältigen, die uns bevorstehen: Wir alle werden als Bürger und als Unternehmensbürger Veränderungen unterworfen sein, von denen wir heute noch kaum etwas ahnen. Nicht nur Demokratien brauchen Helden, wie es unter anderem der Philosoph Dieter Thomä in seinem Plädoyer für einen zeitgemäßen Heroismus formuliert hat.​[​48​]​ Auch in der Wirtschaft, auch in jedem einzelnen Unternehmen sind Helden gefragt. Wer als Führungskraft bereit ist, sich in den Wind der Veränderung zu stellen und Zukunft zu gestalten, der ist automatisch Held in beiden Welten und macht sich auch um das Allgemeinwohl verdient.

Die Veränderungen, von denen ich spreche, sind bereits zu spüren. Für Helden gibt es viel zu tun: Das Zentrum für Europäische Wirtschaftsforschung geht davon aus, dass etwa 42 Prozent der heute Erwerbstätigen in Berufen mit hoher Automatisierungswahrscheinlichkeit arbeiten. Bis zu 18 Millionen Jobs in Deutschland sind ihm zufolge bereits durch die heute absehbaren Wandelerscheinungen bedroht.​[​49​]​ Der Aufstieg der künstlichen Intelligenz in allen Lebensbereichen beschleunigt diese Entwicklung aber absehbar noch einmal enorm. Es liegt in der Natur künstlicher Intelligenzen, sich selbst zu mehren und die eigene Bedeutung zu steigern. Jede Studie, die ihren Einfluss hochzurechnen versucht, wird beinahe zwingend zu konservativ in ihren Prognosen sein.

Wenn Menschen starke Vorbilder mit klarem Kompass je nötig hatten, die mutig und wertestabil den Weg in die Zukunft weisen, dann heute.

Nie war es wichtiger, dass Führungskräfte ihren Mitarbeitenden Halt und Orientierung geben. Gleichzeitig war es nie schwieriger, die Integrität zu bewahren, die dafür nötig ist. In der jährlichen Führungskräftebefragung der Wertekommission – Initiative Werte Bewusste Führung e. V. in Kooperation mit der School of Management der Technischen Universität München gehen wir Fragen über den Stand und die Bedingungen werteorientierter Führung jährlich auf den Grund. Unter anderem ermitteln wir im Rahmen dieser Befragung unter deutschen Führungskräften, welche Faktoren wertekonsistentes, nämlich moralisches und verantwortungsbewusstes Verhalten begünstigen.

Die Führungskräftebefragung der Wertekommission 2022 hat deutlich gezeigt, dass etwa zwei Drittel (65 Prozent) der befragten Führungskräfte über eine starke bis sehr starke moralische Identität verfügen.​[​50​]​ Ihnen ist es nach eigener Aussage also grundsätzlich wichtig, ehrlich, hilfsbereit und mitfühlend zu sein und auch so gesehen zu werden. Die Haltung ist bei der Mehrheit also nicht das Problem.

Mit Blick auf das Verhalten im Alltag zeigt sich jedoch leider ein anderes Bild, und das sogar laut Selbsteinschätzung der Führungskräfte: Nur weniger als ein Viertel (23 Prozent) schätzt sich als stark oder sehr stark moralisch achtsam ein, ist sich im Alltag also der Wertedimension des operativen Geschäfts jederzeit bewusst und kann gezielt im Einklang mit den eigenen Werten handeln. 39 Prozent betrachten ihre moralische Achtsamkeit als mittelmäßig, 38 Prozent sogar als schwach oder sehr schwach ausgeprägt.​[​51​]​

Das ist der statistische Nachweis der Lücke, die zwischen proklamierten Werten und gelebter Werteorientierung klafft: Die Mehrzahl der Führungskräfte will sich werteorientiert verhalten und scheitert im Alltag oft dennoch daran, den eigenen Überzeugungen zu folgen. Der Geist ist willig, die Unternehmenskultur ist schwach. Zusammenfassend lässt sich sagen: Die Werteorientierung von Führungskräften spiegelt sich nur bedingt im beruflichen Alltag wider, und nur rund ein Viertel der Führenden denkt regelmäßig über moralische Fragen nach.

Auf die Frage, welche Eigenschaften von Führungskräften werteorientiertes Verhalten begünstigen, lässt sich allerdings eine klare Antwort geben: Wer die moralische Identität – also Werteorientierung – nicht als eingebauten Kompass mit ins Unternehmen bringt, wird sie in den meisten Fällen auch als Führungskraft nicht mehr entwickeln. Werteorientiertes Verhalten ist offensichtlich eine echte Herausforderung für Führungskräfte, die außerdem oft mit der Realität des Führungsalltags kollidiert.

Das heißt: Wir brauchen Männer und Frauen in Führungspositionen, die schon mit einem starken Wertekompass antreten und bereit sind, Wertekonflikte auszuhalten und selbstbewusst auszufechten. Nur sie sind gewillt und in der Lage, ihre Ziele mit klaren Werten zu verknüpfen und sich und ihren Mitarbeitenden die nötigen Handlungsspielräume freizuschlagen. Genau diese Art von Verhalten schafft Orientierung und sorgt dafür, dass die Mitarbeitenden ihre Führung als Vorbild sehen.

Leider sieht die Realität in vielen Führungsjobs anders aus, vom Recruiting über den operativen Alltag bis zum Ausscheiden von Führungskräften aus dem Unternehmen: Ein ganzes Führungsleben lang werden in der Regel nicht Werte und der Freiraum zu deren Umsetzung verhandelt – sondern Verträge und Benchmarks.

Verbindlichkeit statt Verträge

Seit der Finanzkrise 2008 gelten Banker vielen als werteindifferent. Einmal davon abgesehen, dass ich nach bald drei Jahrzehnten im Bankwesen diesen Eindruck ganz und gar nicht teile, gab es auch einmal ganz andere Zeiten. Als ich mich für diese Branche entschied, war Banker noch einer der ehrenwertesten Berufe überhaupt. Heute können viele sich das gar nicht mehr vorstellen. Dabei ist es nicht einmal eine Generation her, und die Bedeutung des Finanzwesens in der Weltwirtschaft ist eher noch gestiegen.

Ähnlich wie Anwälte oder Beamte haben Banker bei vielen einen Ruf als Papiertiger, die sich am liebsten hinter Paragrafen und Zahlenwerk verschanzen und denen Menschliches eher fremd ist – im Büro jedenfalls.

Auf einige der Vorgesetzten, zu denen ich als junger Berufseinsteiger aufblickte und teils noch heute aufblicke, traf das nicht zu. Einer von ihnen überraschte mich im Gespräch einmal mit der Aussage: »Ich mag eigentlich keine Juristen.«

Ein eher überraschender Befund, denn der Mann war selbst provomierter Jurist. Er beherrschte die Klaviatur der Paragrafen ebenso perfekt; viel lieber aber orchestrierte er Menschen und Emotionen. Stets stellte er sich gut sichtbar an die Spitze und strahlte Solidität und Bodenständigkeit aus. Auch dem Pförtner fühlte er sich als Führender persönlich verpflichtet.

Ich bin auch immer der Ansicht gewesen, dass die Menschen das System, die Regeln, das Zahlenwerk kontrollieren sollten – nie umgekehrt. Und das sage ich als diplomierter Volkswirt. Zu oft habe ich gerade bei jenen geheimnisumwehten Prozessen, für die das Bankwesen berühmt ist, die Magie des Menschlichen beobachten können. Was etwa bei der Fusion zweier Unternehmen zu einer rechtlichen und wirtschaftlichen Einheit (Merger) vor sich geht, halten viele ja für schwarze Magie im Reich der Zahlen und fern jeder Moral – ein großer Unfug. Tatsächlich entscheiden am Ende in den seltensten Fällen die Kommastellen über den Erfolg des Unterfangens. Der oben erwähnte Vorstand, der kein Fan von Juristen war, überließ die Detailverhandlungen stets den Spezialisten in der entsprechenden Funktion. Er selbst sorgte inzwischen auf der Beziehungsebene für Nähe und ein konstruktives Klima. Die Bank fuhr stets gut damit.

Wenn Banker die Haie wären, für die viele sie gern halten, kämen viele der Deals nie zustande, die ihnen gern vorgehalten werden. Ein Banker, der gut führt, ist so human und so angreifbar wie jede andere gute Führungskraft. Er weiß um die Menschen wie um die Zahlen und versteht, einen Ausgleich herzustellen – gewiss einen rechnerischen, aber eben auch einen menschlichen.

Ich selbst bin in meinen persönlichen Angelegenheiten Vertragsminimalist. Am liebsten besiegele ich meine Vereinbarungen mit einem Hamburger Handschlag anstatt mit einem gedruckten Vertrag. Denn Verträge haben nach meiner Erfahrung die Eigenschaft, sich restriktiv auf die Beziehung auszuwirken. Verbindlichkeit auf der Beziehungsebene dagegen kann selbst unvorhergesehene Entwicklungen in eine Vertrauenszunahme verwandeln. Sie kann das, gerade weil sie nicht jeden menschlichen Kontakt in Paragrafen darzustellen versucht, sondern den menschlichen Faktor zulässt: jenes manchmal unberechenbare, aber dafür emotional verlässliche Band, das uns Menschen vertrauen lässt.

Eine erfolgreiche Zusammenarbeit besteht meiner Ansicht nach idealerweise darin, den Vertragsinhalt für den anderen jeweils zu maximieren – denn dann tut der andere aus freien Stücken dasselbe. Kein Vertrag kann diese verbindliche Haltung simulieren. Verträge kann man sogar dann neu verhandeln, wenn man sie gebrochen hat. Sein Wort aber bricht niemand wirklich gern. Verträge regeln, Menschen reden. Meiner Erfahrung nach hat das Reden klar die bessere Bilanz.

Wir sollten es in der Führung genauso halten: Beziehung vor Papier. Geht damit ein Verlustrisiko einher? Gewiss. Das Risiko ist immer ein Teil von Verbindlichkeit. Aber eine erfolgreiche Führungskraft, die nie Risiken eingeht, gibt es genauso wenig, wie es jemals ein risikofreies lukratives Geschäft gegeben hat.

Wie schaffen wir mehr Verbindlichkeit? Indem wir dafür sorgen, dass jeder Zusammenarbeit innerhalb des eigenen Verantwortungsbereichs auf einer Gegenseitigkeit beruht. Es ist nicht anders als beim Hamburger Handschlag: Jedes noch so abstrakte Ziel wird persönlich, sobald es ein erklärtes gemeinsames Wertefundament gibt.

Hergestellt wird diese Gegenseitigkeit, indem die Ziele an konkrete Werte geknüpft werden, an die wir uns als Führende dann auch verbindlich halten. Wenn wir das tun, wird Führung automatisch zu einem menschlicheren Miteinander, das auf Wertschätzung beruht. In einer solchen Wertegemeinschaft wird Verantwortungsübernahme belohnt: Wer Orientierung sucht und Führung findet, folgt dem eingeschlagenen Weg freiwillig. Orientierung zu bieten ist die erste Pflicht der Frau oder des Mannes an der Spitze. Das Beste, was Führungskräfte tun können, ist mehr reden – vor allem über Werte.


Kapitel 7
Der Letzte an Bord
KONTINUITÄT

Nur die Dümmsten und die Weisesten 
können sich nicht ändern.

Konfuzius

Der Fels in der Veränderung

Kontinuität ist ein gefährliches Wort. Sie kann Unternehmen retten, und sie kann sie ruinieren. Kontinuität ist eine deutsche Tugend und ein Merkmal der sozialen Marktwirtschaft. In Phasen permanenter Veränderung kann sie der Rettungsanker sein oder der Anfang vom Ende. Ob sie das eine ist oder das andere, hängt davon ab, wie wir in der Führung damit umgehen.

Kontinuität als Wert in der Führung ist heute erklärungsbedürftig. In unsicheren Zeiten hören wir den Ruf nach Kontinuität besonders oft. Das ist menschlich, aber es birgt auch die Gefahr eines grundsätzlichen Missverständnisses darüber, was der Begriff eigentlich bedeutet.

Allzu oft wird Kontinuität in der Führung verwechselt mit »weiter so«: »Der neue CEO verspricht Kontinuität in der Führung des Konzerns«, heißt es zum Beispiel, wenn ein beliebter Führender ausscheidet und die Gemüter beruhigt werden sollen. In solchen Situationen wirkt das Versprechen von Kontinuität wie ein Beruhigungsmittel auf die erregten Gemüter: »Alles in Ordnung, kein Grund zur Sorge, nichts Schlimmes passiert.«

Führung ist nicht zuständig für sorgenfreie Ruhezustände. Führung ist zuständig für Reibung, Entwicklung, Wachstum – und Krisenbewältigung. Kontinuität in der Führung bedeutet nicht, dafür zu sorgen, dass alles reibungslos läuft und so bleibt, wie es ist. Im Gegenteil, Kontinuität in der Führung ist ein anderes Wort für permanente Veränderungsfähigkeit.

Weitaus besser als im irreführenden Sprachgebrauch wird die Bedeutung von Kontinuität durch ein konkretes volks- und betriebswirtschaftliches Prinzip ausgedrückt: das Kontinuitätsmanagement. Je größer ein Unternehmen ist, desto wichtiger ist es: Es sorgt dafür, dass Material und Ressourcen in einem ungebrochenen Zustrom vorhanden sind. Das kann zum Beispiel bedeuten, dass physischer Nachschub, eine Lieferkette oder auch der digitale Informationsfluss innerhalb eines Unternehmens ohne Unterbrechungen gewährleistet sind – auch wenn sich plötzlich irgendein Parameter ändert. Besonders in der IT werden für alle möglichen Ausfallszenarien ständig Alternativlösungen gesucht und erprobt: Es wird vorgedacht, wie reagiert werden kann, wenn etwas Unvorhergesehenes passiert. All diese Anstrengungen unternimmt man, um sicherzustellen, dass das Unternehmen in jedem Fall kontinuierlich leistungsfähig bleibt.

Leistungsfähig, nicht unverändert! Kontinuität dient im Management nicht der Erhaltung irgendeines flüchtigen Status quo. Sie dient der Zukunftsfähigkeit – der fortgesetzten Überlebensfähigkeit des Unternehmens. Die Voraussetzung dafür ist nicht Unveränderbarkeit, sondern ganz im Gegenteil Anpassungsfähigkeit.

Leider, das hat unter anderen Wolf Lotter – langjähriger Leitartikler des Wirtschaftsmagazins brand eins – betont, wird das eigentlich so sinnvolle Kontinuitätsmanagement im übertragenen Sinne an allen Ecken und Enden missbraucht, am meisten im Personalmanagement. »Jeder muss jeden ersetzen können, jederzeit. […] In Zeiten, in denen mit Wissen und Kreativität Geld verdient wird, ist diese Haltung brandgefährlich.«​[​52​]​ So gerieten die Kriterien, nach denen etwa Nachfolger ausgesucht werden, »immer normierter und enger«, so Lotter.​[​53​]​

Der falsche Kontinuitätsglaube beschränkt sich jedoch leider nicht nur auf Nachfolgeregelungen von Konzernpatriarchen oder Familienunternehmen. Er sorgt auch für den allgegenwärtigen Stillstand durch Angleichung, wie er in vielen Unternehmen als Einstellungsprinzip praktiziert wird: Führende bevölkern ihre Bereiche mit Klonen ihrer selbst.

Im Morgengrauen des digitalen Zeitalters ist es wichtig, dass wir uns von diesem überkommenen Verständnis von Kontinuität in der Führung verabschieden: Kontinuität ist kein statisches, sondern ein höchst dynamisches Konzept. Sie ist kein konservativer Managementwert, sondern ein hochgradig progressiver. Viele Politiker und viele Führende sind in diesem Punkt missverstanden worden. Darum möchte ich an dieser Stelle unmissverständlich klarmachen: Kontinuität in der Führung heißt Veränderungsfähigkeit. Sie will die Veränderung nicht blockieren, sie hilft, sie zu gestalten.

Erst dieser Gedankenschritt macht Kontinuität tatsächlich zu einem Wert, der Stabilität in der Führung verspricht: fortgesetzte Leistung, bleibende Qualität, organisatorische Sicherheit. Erst das progressive Element sorgt dafür, dass Organisationen oder auch Kulturen fortbestehen – indem sie sich weiterentwickeln, statt zu stagnieren. Man muss kein Darwinist sein, um zuzustimmen, dass das Ausbleiben von Innovation über kurz oder lang den Tod eines Unternehmens bedeutet.

Das ist ein weiteres Missverständnis, das schon manchem Führenden und manchem Unternehmen zum Verhängnis geworden ist: Tradition ist keine zwingende Voraussetzung für Innovation – wohl aber umgekehrt.

Digitale Lederhosen: Tradition versus Innovation

»Papa, ich habe eine tolle Idee!«, verkündet mein damals noch kleiner Sohn Thies eines Abends mit leuchtenden Augen. »Stell dir vor, ich gehe abends in mein dunkles Kinderzimmer rein, und das Licht geht von selbst an!«

Ich muss schmunzeln, denn mal wieder erinnert Thies mich in diesem Moment an einen der wichtigsten Sätze zum Thema Innovation, geprägt von keinem Geringeren als Hermann Hesse: »Damit das Mögliche entsteht, muss immer wieder das Unmögliche versucht werden.«​[​54​]​

Natürlich sind Lichtschranken und Bewegungssensoren längst erfunden. Inzwischen gibt es im Rahmen von Smart-home-Technologien noch ganz andere Möglichkeiten, dafür zu sorgen, dass zum Beispiel beim Betreten eines Raums das Licht angeht oder andere Vorgänge ausgelöst werden. Technologie kann automatisiert Aufgaben für uns erledigen, indem künstliche Intelligenz unsere Verhaltensmuster analysiert und Schlüsse daraus zieht: unser Einkaufsverhalten vorhersehen, unsere Vorlieben bei der Hotelsuche berücksichtigen, einen Einkaufszettel vom smarten Kühlschrank ans Smartphone schicken.

Doch von alldem konnte Thies damals noch nichts wissen – dafür war er noch zu jung. Seine Idee ist aber auf dieselbe Art und Weise entstanden wie alle großen Innovationen: indem er seine Kreativität und seine Fantasie auf ein Bedürfnis angewendet hat. Genauso wenig, wie Thies um die Technologie weiß, weiß er nämlich um deren Beschränkungen: Warum soll das Licht nicht erkennen, dass Thies den Raum betritt? Warum sollen Autos nicht fliegen können? Warum soll ich meinen Papa nicht am Telefon sehen können, nur weil er gerade in Berlin ist statt in Wiesbaden?

Natürlich ist es kein Zufall, dass die großen Erfinder und Entrepreneure auf dieselben Ideen kommen wie Kinder. Und erst recht ist es kein Zufall, dass es oft über Jahre und Jahrzehnte dieselben Unternehmen sind, die mit ihren Ideen die Wünsche von Millionen Menschen erahnen und erfüllen. Es gibt Dauerbrenner und Durchlauferhitzer unter den Marken. Letztere verdanken ihren Erfolg oft einer einzelnen Idee. Sie verschwinden wieder, sobald diese Idee verbrannt ist. Im Gegensatz dazu haben die Dauerbrenner verstanden: Kinder sind die besseren Innovationsmanager. Sie spinnen und lassen sich das Spinnen auch nicht verbieten. Kinder lernen jeden Tag dazu, sind permanent im Erfindermodus und erleben jeden Tag neue Erfolge – weil sie spinnen. »Wer spinnt, gewinnt« ist deshalb seit vielen Jahren mein Motto.

Auch in Unternehmen mit kontinuierlich hohem Output, hoher Qualität und hoher Innovationskraft wird hochgradig und nachhaltig gesponnen. Wenn ein Unternehmen seit hundert Jahren erfolgreich ist und selbst von der Digitalisierung noch nicht zu Fall gebracht wurde, können Sie davon ausgehen, dass da hochprofessionelle Spinner am Werk sind. Ihre Leistung hält unsere Unternehmen im Innersten zusammen. Auch wenn es sich dabei um Herren im besten Alter handeln mag, die in ihrer Freizeit regionales Liedgut in ledernen Trachtenhosen intonieren: Am Schreibtisch werden grundsolide deutsche Ingenieure und Führende zu digitalen Vordenkern, die ihrer Zeit voraus sind.

Bei der Commerzbank haben wir im Jahr 2022 eine unternehmensweite Initiative mit dem Titel »Wer spinnt, gewinnt« initiiert. Die Idee war an die hierarchiefreien Ansätze interner Unternehmenskommunikation angelehnt, mit der agile Player sich an umkämpften Märkten einen Vorteil durch Flexibilität verschaffen. Sie ging zurück auf ein Zitat des Vorstandsvorsitzenden Manfred Knof: »Wir müssen mehr sein als Banking. Und dafür müssen wir die junge Generation in Entscheidungen einbinden und über alle Hierachiestufen mit Entscheidungsträgern verbinden.« Entsprechend klar war die Zielgruppe des internen Projekts umgrenzt: Mitarbeitende zwischen 21 und 33 Jahren, unabhängig von ihrer Position und ihrem Bereich, konnten Ideen für Innovationen oder Verbesserungsvorschläge einreichen. Nach einer Brainstorming-Phase und einem Vorauswahlprozess in Gruppen hielten die Owner der jeweiligen Ideen einen Pitch im »Höhle der Löwen«-Format vor einer Jury aus Kunden, Vorständen und jungen Digitaltrainees. Die beste Idee wurde ausgezeichnet.

Wichtig war bei dieser Initiative von Anfang an vor allem die gedankliche Freiheit. Die jungen Mit-Unternehmenden im ideellen Sinne waren ausdrücklich zum Spinnen eingeladen – ganz im Geiste der großen Innovatoren, die zu ihrer Zeit schließlich fast immer für verrückt erklärt worden sind. Denn eines lässt sich mit Blick auf die letzten dreißig Jahre branchenunabhängig festhalten: An zu viel Innovation ist noch keiner gescheitert. Und eine freie gedankliche Radikale kostet eben auch keine Ressourcen und macht zudem unfassbar viel Spaß!

Heute gibt es an fast jedem Markt eine überbordende Auswahl an Produkten und Anbietern. Neue digitale Player rollen eine ganze Reihe von Märkten neu auf und sorgen für noch größere Vielfalt. Gleichzeitig vertrauen Menschen altgedienten Marken immer weniger. Wie eine Studie der Konsumforscher von Nielsen ermittelt hat, ist in den letzten Jahren nur noch gut jeder dritte Verbraucher in Deutschland bei Produkten des täglichen Bedarfs seinen angestammten Marken treu geblieben.​[​55​]​

Mit einem bekannten Markennamen und einem althergebrachten »guten Ruf« allein ist also kein Staat zu machen. Ist damit das Ende der Traditionsmarken gekommen? Ist Innovation im 21. Jahrhundert endgültig wichtiger geworden als Tradition?

Ja und nein. Ja, weil die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens in der Tat eine zwingende Voraussetzung für anhaltende Kundenbindung ist. Nein, weil Tradition nichts anderes ist als die Fähigkeit zur permanenten Innovation. Während der Covid-19-Pandemie und stärker noch seit dem Angriffskrieg auf die Ukraine zeigt sich wieder, dass Menschen sich gerade in Krisenzeiten dann doch wieder an bekannten Marken orientieren. Wir können also durchaus mit der Stärke etablierter Marken arbeiten, solange wir nicht vergessen, diese in eine neue Zeit zu überführen. Sogenannte Traditionsunternehmen bewahren sich ihre Popularität dadurch, dass sie mit der Zeit gehen und sich ständig neu erfinden. Eine Unternehmenstradition ist nichts anderes als eine fortgesetzte Geschichte erfolgreicher Innovation. Traditionsunternehmen haben sich über lange Zeit als Serieninnovatoren erwiesen. Würde ihr Angebot vor dem Hintergrund der Gegenwart nicht mehr funktionieren, gäbe es sie nicht mehr.

Einmal eine gute Idee haben kann jeder; kontinuierlich am Puls dessen sein, was Menschen wünschen, und die Wünsche immer wieder in adäquate Kundenlösungen und begehrenswerte Produkte übersetzen, ist eine hohe Kunst.

Kernwerte als Gravitationszentrum

Natürlich muss es dennoch einen »harten Kern« geben, um den sich all die Innovation dreht. Innovation erwächst aus veränderten Bedürfnissen. Traditionsmarken leben davon, dass sie sich mit ihren Kunden weiterentwickeln und sie auf ihrem Weg in die Zukunft begleiten.

Was den Kunden Halt und jeder Innovation ihre tiefere Bedeutung gibt, sind gemeinsame Werte, die uns an ein Unternehmen binden. Die Bedürfnisse entwickelt jede Generation aus ihrer Lebenswelt heraus. Kernwerte wie Qualität, Schönheit und Aktualität hingegen bleiben konstant – und langfristig erfolgreiche Marken wissen aus der Synthese von beidem immer wieder ein neues, attraktives Paket zu schnüren.

Jeder Deutsche, von der Großmutter bis zum Enkelsohn, kennt zum Beispiel Marken wie Dr. Oetker oder Maggi – allerdings aus ganz unterschiedlichen Gründen. Wenn Dr. Oetker bis heute nur Backpulver oder Maggi nur Würzsoße herstellen würden, wären diese Marken längst untergegangen. Deshalb gibt es heute von beiden auch ein riesiges Angebot von Convenience-Produkten nicht nur für die Hausfrau, die ihrer konventionellen Bilderbuchfamilie einen Sonntagskuchen backt, sondern auch für die Managerin unter Zeitdruck, die vor dem Abflug nach New York noch schnell einen Snack braucht. Hätte das Versandhaus Otto sich nicht vom Katalogversandhaus zu einer der größten Online-Handelsgruppen entwickelt, hätte die Marke dasselbe Schicksal ereilt wie ihre vormals größere Hauptkonkurrenz Quelle. Fände Adidas keine Antworten auf Themen der Zeit wie aktuell etwa Nachhaltigkeit, wäre das Markenlogo nach über siebzig Jahren Unternehmensgeschichte heute gewiss nicht an jeder Ecke im Straßenbild anzutreffen – rund um die Welt, wohlgemerkt.

Der Grund, warum diese Marken noch immer existieren und in ihren Segmenten zu den Marktführern zählen, ist nicht einfach, dass die Menschen ihnen vertrauen. Sie sind anhaltend erfolgreich, weil sie das Vertrauen als Auftrag verstanden haben, die gemeinsame Zukunft aktiv zu gestalten – damit die Verbraucher sich auch weiterhin auf ihre Leistungsfähigkeit verlassen können.

Tradition ist eine Erwartungshaltung und eine Aufgabe. Die einzig richtige Antwort darauf lautet: kontinuierliche Innovation. Das ist es, was Kontinuität eigentlich meint: die Fähigkeit, sich auf dem soliden Fundament einer stabilen Wertebasis permanent weiterzuentwickeln. Führung hat den Auftrag, diesen Gestaltungsauftrag zu kanalisieren. Jeder Führende, der etwas anderes behauptet, ist kein Führender, sondern Verwaltungsbeamter.

Dieses Bekenntnis zur Verantwortung gegenüber der Gemeinschaft ist nach den Managementskandalen der 2000er-Jahre stärker gefragt als jedes andere Markenmerkmal. War »Made in Germany« in der Vergangenheit ein scheinbar unerschütterliches und vermeintlich zeitloses Qualitätssiegel, ist die Zukunft gerade deutscher Traditionsmarken heute akut gefährdet. Weltweit ist das Vertrauen in die berühmten drei Worte seitdem rückläufig. Das wurde im Rahmen des Trust Barometer,​[​56​]​ einer internationalen Studie über Markenwirkung der New Yorker Agentur Edelman, festgestellt. Allein von 2018 auf 2019 sank das Vertrauen in deutsche Produkte um 15 Prozentpunkte von 59 auf 44 Prozent. Fünf Jahre zuvor hatte der Wert noch bei 63 Prozent gelegen. In den USA, dem noch immer größten Absatzmarkt der Welt, fanden 2019 nur noch 29 Prozent der Verbraucher, dass die Werte deutscher Unternehmen ihren eigenen entsprechen.​[​57​]​

Dr. David M. Bersoff, der inhaltlich für das Trust Barometer verantwortlich zeichnet, erkennt darin ein Defizit im Verantwortungsbewusstsein der Führenden gegenüber ihrer Wertegemeinschaft: »Es kommt draußen so an, als wären die Chefs deutscher Firmen sehr eindimensional aufgestellt, lediglich am Gewinn orientiert, dass sie auf einer Insel leben, nicht an der Gemeinschaft interessiert sind. Bosse sehen sich als Business-Führer, nicht aber als Gesellschaftsführer.«​[​58​]​ Der einzige Weg für angeschlagene Marken, das Vertrauen in die eigene Tradition wiederherzustellen, ist demzufolge die Rückbesinnung auf den Innovationsauftrag innerhalb der Wertegemeinschaft.

Einen interessanten Impuls förderte in diesem Zusammenhang auch das Trust Barometer 2022 zutage. Einerseits stürzte – vermutlich auch aufgrund der Corona-Pandemie und anderer internationaler Krisen – das Vertrauen in die Institutionen Regierung, Medien und auch Wirtschaft massiv ab. 45 Prozent der Deutschen gaben an, dass sie sich von Führungspersönlichkeiten aus der Wirtschaft in die Irre geführt fühlten.​[​59​]​ Andererseits stieg gleichzeitig jedoch die Erwartungshaltung in Wirtschaft und Arbeitgeber als zentrale Akteure auf dem Weg aus der Krise. Trotz des gesunkenen Grundvertrauens wurde die Wirtschaft als kompetenter als die Regierung bewertet: Der Arbeitgeber gilt den Deutschen als glaubwürdigste Informationsquelle. 70 Prozent waren der Meinung, dass CEOs den Diskurs über wirtschaftsrelevante Themen wie Arbeitsplätze und Lohnungleichheit aktiv mitgestalten sollten.

Mit anderen Worten: Die Deutschen sind skeptisch ihren Führenden gegenüber – aber sie hören ihnen immer noch zu und zählen auf sie. Das ist ein Trumpf, mit dem wir arbeiten können, ja müssen.

Meine Mitarbeitenden in den unterschiedlichen Kommunikationsstäben habe ich deshalb immer wieder unverhohlen zum intellektuellen Ungehorsam aufgefordert: Wer sich um das Image eines Unternehmens bemüht, kann gar nicht anders, als sich als professioneller Störer und Bewusstseinserweiterer zu verstehen und jede Interaktion mit der Öffentlichkeit penibel auf die Goldwaage zu legen. Es liegt in der Verantwortung von Führung, sich innerhalb und außerhalb des Unternehmens als Gravitationszentrum des Wertekosmos zu zeigen, in dem das Unternehmen seine Wertschöpfung erzielt. Die doppelte G&V verliert ihre Gültigkeit nicht an den Werkstoren. Sie bezieht alle Interessen ein, die direkt oder indirekt vom Handlungsradius des Unternehmens betroffen sind. Kontinuität ist nicht nur eine Verwaltungsaufgabe – in einer sozialen Marktwirtschaft ist sie ein sozialer Auftrag.

Zur Gründungszeit vieler deutscher Traditionsunternehmen war dieser Aspekt von Führung ein selbstverständlicher Bestandteil des unternehmerischen Denkens und Handelns. Heute haben viele Menschen den Eindruck, dass Führung sich nur noch um sich selbst dreht, anstatt ihrer Orientierungsfunktion gerecht zu werden wie ein Leuchtturm, während die Wellen der Veränderung hochschlagen. Diesem Eindruck müssen wir als Führende mit guten Worten und guten Taten entgegenwirken – als leuchtendes Beispiel mit Signalwirkung. Management ohne Moral macht sich über kurz oder lang selbst handlungsunfähig. Kontinuität gibt es nur so lange, wie immer einer den Mut hat, als Erster voranzugehen.

Um ihren Unternehmen Kontinuität zu verleihen, können Gründer und Top-Level-Führende vor allem drei konkrete Maßnahmen ergreifen, die sich alle in die tägliche Führung integrieren lassen und vor allem Bestandteil jedes Change-Prozesses sein sollten:

	Eine Tradition der Innovation etablieren: Führende können die Innovationsfähigkeit des Unternehmens auf der organisatorischen und technischen Ebene sichern und dadurch eine Tradition pflegen oder begründen.

	Täglich wertebewusst führen und vorleben: Führende sollten es nicht verpassen, für eine permanente ideelle und lebensweltliche Rückbindung des operativen Geschäfts an die Kernwerte der Gemeinschaft zu sorgen.

	In die Gemeinschaft integrieren: Als »doppelte Staatsbürger« sind Führende moralisch verpflichtet, sich den Kunden und der Öffentlichkeit als verantwortungsvolle Zukunftsgestalter zu zeigen, die über Quartalsziele hinausdenken.



Mittendrin statt außen vor

Die mehr oder weniger öffentliche Rolle Führender gegenüber der Wertegemeinschaft, in der das Unternehmen wirksam ist, ist die eine Seite von Kontinuität. Die andere ist die interne Rolle des Führenden als Orientierungspunkt für die Mitarbeitenden.

Gerade in der Menschenführung ist die Gefahr groß, die Forderung nach Kontinuität zu missverstehen. Keinesfalls darf sie sich darauf beschränken, einen etablierten, bequem funktionierenden Zustand aufrechtzuerhalten. Vielmehr ist auch gegenüber den Mitarbeitenden die progressive Komponente der Kontinuität entscheidend. Ist die Aufgabe des Führenden gegenüber dem Unternehmen und der Öffentlichkeit, die Veränderung zu gestalten, hat er sie gegenüber den Mitarbeitenden zu moderieren.

In der persönlichen Beziehung zu den Mitarbeitenden wird der Spagat am deutlichsten, den Kontinuität Führenden abverlangt. Auf der einen Seite steht die Notwendigkeit der permanenten Weiterentwicklung. Auf der anderen Seite stehen Mitarbeitende mit ihrem vollkommen nachvollziehbaren Bedürfnis nach Stabilität. So logisch es auf der Sachebene sein mag, dass Kontinuität aus der Vogelperspektive betrachtet einen proaktiven Umgang mit Change voraussetzt, so menschlich ist es auch, dass jeder Change-Prozess bei den Mitarbeitenden erst einmal für Unsicherheit sorgt.

Während Führende also in der Sache die Veränderung begrüßen und vorantreiben sollten, fällt ihnen gleichzeitig die zwischenmenschliche Aufgabe zu, die Veränderung auf der Beziehungsebene durch Stabilität auszugleichen und verständnisvoll mit Sorgen und Ängsten umzugehen. Die teils recht pessimistische Medienberichterstattung, die sich in hohem Maße auf die Risiken von Digitalisierung und Automatisierung in der Arbeitswelt fokussiert, macht diese Aufgabe nicht gerade leichter.

Auch an diesem Punkt ist es das gemeinsame Wertesystem, das für einen Anknüpfungspunkt sorgt. Führende müssen ihren Mitarbeitenden glaubwürdig vermitteln, dass Veränderung auf lange Sicht betrachtet notwendig ist, damit das Unternehmen wachsen und sich entwickeln kann. Nur dann kann es Stabilität in den Lebensentwurf aller Beteiligten bringen.

Oft werden Change-Prozesse deshalb abgelehnt, weil sie unkommentiert eingerichtet werden wie eine neue Wand im Raum, die keinen erkennbaren Zweck erfüllt. Hier bietet sich eine Gelegenheit für Führende, als Orientierungsgeber zur Höchstform aufzulaufen: Wenn Menschen verstehen, dass sie persönlich von Veränderungen profitieren, nehmen sie diese auch eher an.

In solchen Situationen trennt sich in der Führung die Spreu vom Weizen. Führende mit einem Gespür für Menschenführung sind oft sehr gut darin, die Ebenen logisch zu trennen, in der Ausführung aber sauber wieder zusammenzuführen: Sie können gut zwischen der sachlichen Notwendigkeit und den menschlichen Bedenken vermitteln. Stark prozessorientierte Führende legen ihr Augenmerk dagegen auch in Change-Situationen eher auf die organisatorischen Belange und achten weniger darauf, die Menschen emotional mitzunehmen.

Die Art von Führung, die progressive Kontinuität zum Ziel hat, ist keine neue Erfindung. Progressive, menschennahe Führende und solche, die sich so weit wie möglich von den Geführten distanzieren, gab es schon immer.

Cäsar etwa war nicht nur als Staatsmann und Rhetoriker ein Ausnahmetalent, sondern auch als Feldherr für seine beispiellose Tapferkeit bekannt. Wenn er seine Truppen ins Feld schickte, tat er das nicht aus seinem bequemen Imperatorenzelt in sicherer Entfernung von den feindlichen Linien heraus, sondern er ritt in voller Montur voran und inmitten seiner Soldaten in die Schlacht, um als einer von ihnen zu kämpfen. Als furchtloses Vorbild gab er den Menschen den Mut, ihm voller Zuversicht in den Kampf zu folgen – ein »Anführer« im Wortsinn. Bei seinen »Motivationsreden« vor großen Schlachten demonstrierte er schon vor dem Kampf seine grenzenlose Leidenschaft: »Weinend und sich seine Kleider von der Brust reißend flehte er seine Soldaten um ihre Gefolgschaft an«, schrieb ein römischer Historiker etwa über die Schlacht am Rubikon im Jahr 49 v. Chr.​[​60​]​

Unter späteren Kriegsherren, insbesondere Monarchen aus alteingesessenen Adelshäusern, war es dagegen durchaus üblich, sich selbst vom Schlachtgetümmel fernzuhalten und Stellung auf einem sogenannten Feldherrenhügel zu beziehen. Im Spätmittelalter etwa wurde die Rolle des Königs bei Feldzügen als »kriegführend«, aber nicht mehr als kämpfend beschrieben.​[​61​]​ Im Kreise der Kriegsräte verblieb der oberste Führende auf dem Hügel und sah von oben zu, wie sich die Soldaten in den ersten Reihen opferten. Kriegsführung bedeutete hier vor allem den Erwerb von Ordnungswissen und taktischen Kenntnissen.​[​62​]​

Gelehrt sollte der Führende sein – aber nicht mit gutem Beispiel vorangehen. Daran, dass die Herrschenden sich damals gezielt als Kriegsherren inszenierten und von militärischen Erfolgen profitieren wollten, änderte das nichts. Nur mit den Risiken eines persönlichen Eingreifens in Kriegshandlungen wollten sie nichts mehr zu tun haben.

Eine Haltung, die so mancher Führende in der Wirtschaft sich auch im 21. Jahrhundert noch zu eigen macht – auch wenn dabei sein Leben nicht auf dem Spiel steht.

Zeige mir, wie du führst, 
und ich sage dir, wer du bist

Eines habe ich aus der besonderen Perspektive auf Führungsstile und Führungscharaktere als Vorsitzender der Wertekommission immer wieder feststellen können: Die Distanzierten unter den Führenden sind oft eher von Macht und Statuserhalt motiviert. Sie versprechen sich einen größeren Vorteil davon, bestehende Erfolge zu bewahren, als unter persönlichem Risiko neue zu erkämpfen. Deshalb berufen sie sich eher auf erwiesene Erfolgsmuster, als Neues zu wagen. Involvierte, fortschrittsorientierte Führungskräfte hingegen werden von ihrer Abenteuerlust und ihrem Drang angetrieben, das vermeintlich Unmögliche möglich zu machen: Lieber gehen sie die Risiken der Veränderung ein, als Stillstand hinzunehmen und ihre Überzeugungen aufzugeben.

Solche Führungskräfte neigen darum dazu, mehrere Bälle gleichzeitig in die Luft zu werfen und dabei auch mal kalkulierte Risiken in Kauf zu nehmen, statt zu wenig zu unternehmen. Die Distanzierten hingegen gehen lieber auf Nummer sicher und schieben nur an, was mit den Ressourcen einschließlich Ausfallszenarien möglich ist, ohne irgendwelche Risiken einzugehen.

Kurzfristig mögen Letztere die größere Erfolgsbilanz haben – was auch der Grund dafür ist, warum sie in der Shareholder-Value-getriebenen Wirtschaft oft bevorzugt werden. In einer Welt der permanenten Veränderung hingegen haben die Fortschrittlichen aufgrund ihres persönlichen Engagements die besseren Aussichten. Ihr Führungsstil verspricht eine größere Chance, bei wichtigen Trendwellen vorn dabei zu sein, während andere aus der sicheren Entfernung beobachten und hinterherhinken, bis sie irgendwann hinten hinunterfallen.

Das Diktat des Shareholder Value hat einem Muster kontrollsüchtiger Führung zum Erfolg verholfen, das ganze Generationen von Führenden allzu bereitwillig hingenommen und adaptiert haben. Erst die Generation X hat damit begonnen, sich gegen diese geplante Stagnation zu wehren. Nicht zuletzt auf der Basis dieses Gedankens wurde die Wertekommission einst als Herzensprojekt damals junger Nachwuchsführender gegründet. Noch heute wollen wir dafür sorgen, dass Führung sich wieder klar zu menschlichen Werten bekennt und auch in der Praxis danach handelt. Unser Ziel ist es, den Graben zwischen propagierten und gelebten Werten zu schließen.

Wir werden uns der Grenzen unseres Vorstoßes dabei immer wieder schmerzlich bewusst; vieles geht nicht so schnell, wie wir es gern hätten. Doch wir haben auch bereits große Erfolge erzielt, die vor allem auf unser persönliches Engagement an den Schnittstellen zwischen Wirtschaft und Politik zurückgehen. Wir verstehen uns als Fortschrittstreiber, die Debatten auf höchster Ebene anstoßen und beharrlich begleiten, bis sie in reale Maßnahmen übersetzt und umgesetzt werden. Manchmal kann das dauern – aber wir lassen nicht locker.

Dabei sind wir uns der Tatsache vollkommen bewusst: Risikobereite und risikoscheue Führende hat es immer gegeben. Die finanzmarktgesteuerte Form des Managements der letzten Jahrzehnte hat den zahlengetriebenen, taktisch-kalkulierenden Stil von Führung schlicht bevorzugt. Vieles deutet darauf hin, dass die nachfolgenden Generationen fortsetzen werden, was wir als ehemals »junge Generation« begonnen haben, indem sie dieses Muster aufbrechen – denn sie stehen vor neuen Herausforderungen, die ihnen keine andere Wahl lassen.

In der digitalen, von agilen neuen Konkurrenten bevölkerten und von hyperdifferenzierten Märkten geprägten Wirtschaftswelt von morgen wird der abstrakte, kalkulierende und kontrollierende Stil absehbar an seine Grenzen stoßen. Ganze Branchen sind von fortschrittsgetriebenen Entrepreneuren bereits aufgemischt worden, die Informationen einfach früher genutzt haben und mutiger vorangegangen sind. Die Krise der deutschen Automobilbranche oder die Defizite Deutschlands bei der Digitalisierung im globalen Vergleich sind nur zwei von vielen Beispielen dafür, dass technologischer Rückstand und rückständiges, bestandswahrendes Management aus egoistischen Motiven direkt miteinander verknüpft sind.

Kontinuität für Organisationen und Menschen ist nur möglich, wenn Führung sich als Speerspitze der Veränderung zeigt. Wachstum fördern heißt für Führende, mit gutem Beispiel voller Zuversicht voranzugehen. Ihr Mut entspringt nicht der Verzweiflung angesichts einer ungewissen Zukunft. Vielmehr verlassen sie sich auf ihre Intuition und auf das Potenzial ihres Teams. Sie glauben daran, dass ihre Gemeinschaft jede Veränderung nicht nur überstehen, sondern aktiv gestalten kann.

Was bleibt einmal von der Führung?

Es ist eine Frage, vor der viele Führende bis kurz vor ihrem Abschied – vom Unternehmen oder vom Arbeitsleben – zurückschrecken: Was bleibt eigentlich von einem Führenden, wenn er geht? Manche Führenden trifft diese Frage erst dann wie ein Schlag, wenn es zu spät ist, nämlich wenn sie keine Wirkungsmacht mehr haben. Dann müssen sie sich mit dem Status quo bei ihrem Ausscheiden zufriedengeben und in Frustmomenten den Garten umgraben – ein Zustand, den viele vormals einflussreiche Führende nicht gut aushalten. Ich habe manchen erlebt, der nicht damit zu kämpfen hatte, was er erreicht hatte – sondern damit, was er noch alles hätte bewirken können, wenn er sich seiner wahren Mission früher bewusst geworden wäre.

Die Voraussetzung für einen Abschied in innerem Frieden ist, dass ich mir der Werte bewusst werde, die mich in meinem Innersten antreiben – ein Prozess, der bei vielen Menschen ein Leben lang andauert.

Viele von uns hyperaktiven Management-Terriern verschreiben sich auch deshalb nach dem Karriereende anderen gesellschaftlichen Aufgaben und bleiben weiterhin für die Gemeinschaft wirksam. Ich betrachte das als guten Indikator dafür, dass es einem Führenden mit seiner Verantwortung für gemeinsame Werte und seinem Gestaltungsanspruch ernst war.

Doch die Zeit, die uns in einem Unternehmen in einer Rolle bleibt, ist nun einmal endlich. Wenn wir irgendwann zurückblicken, sei es nach einem Jobwechsel oder nach der Pensionierung, ist es mit unserer Führungsrolle nicht anders als mit allen anderen Rollen, die wir im Leben ausgefüllt haben: Mehr als alles, was wir getan haben, bereuen wir am Ende das, was wir nicht getan haben.

Dies ist eine Erinnerung an die eigene Vergänglichkeit für alle Führenden, mich selbst eingeschlossen: Je früher wir uns damit beschäftigen, was von unserer Führung bleiben soll, desto zielstrebiger können wir wirken.

Die eigenen Lebenswerte zu klären ist ein Erkenntnisprozess, der unser ganzes Leben begleitet und prägt. Ebenfalls anspruchsvoll, aber klarer umrissen und konkreter zu klären ist, welche konkreten Ziele Führende in ihrer aktuellen Position erreichen wollen und können. Gemeint sind damit nicht operative Ziele, sondern das Werteprofil. Wenn ich heute ausfalle oder ab morgen gar nicht mehr da bin: Welcher Teil von mir wird in meinem Bereich und in meinem Unternehmen zurückbleiben und weiterwirken? Welchen virtuellen Einfluss übe ich als Führender im Geiste noch aus, wenn ich nicht mehr da bin?

Die Versuchung ist groß, ins Romantisieren zu verfallen und sich selbst eine Art Grabrede zu schreiben: Viele beginnen auf diese Frage hin aufzuzählen, welche ihrer Leistungen der Nachwelt im Gedächtnis bleiben sollen. Worauf die Frage jedoch eigentlich zielt, ist die bleibende, fortgesetzte Wirkung des eigenen Tuns – und die ist klar in die Zukunft gerichtet.

Was von Führenden bleibt und sich mit den Mitarbeitenden über das Unternehmen hinaus, im besten Fall sogar über Generationen hinweg, verbreiten kann, ist kein Meilenstein und keine Errungenschaft – denn die lassen sich nicht wiederholen. Was bleiben kann, ist eine Haltung. Bei unserer Hinterlassenschaft geht es nicht darum, welche Dinge wir getan haben – sondern um eine Art, die Dinge zu tun. Nur davon können andere nachhaltig lernen.

Auch an diesem Punkt besteht wieder die Gefahr, in Eitelkeit zu verfallen: Wir dürfen nicht erwarten, dass andere unsere Taten wiederholen. Es geht nicht um eine Bedienungsanleitung für den eigenen Bereich, das Unternehmen oder gar das Management. Wie bei der aktiven Führung im Hier und Jetzt macht es auch für das Führungserbe keinen Sinn, Vorgaben zu verteilen. Kontinuität in der Führung entsteht durch eine aufrechte Haltung, die sich für zukünftige Herausforderungen adaptieren lässt.

Welche konkreten Verhaltensweisen in Zeiten besonderer Veränderung eine Führungskraft anderen vorleben kann, ist stark von der Persönlichkeit und der Rolle des Führenden abhängig. So ist es dem CEO der Commerzbank AG, Manfred Knof, gelungen, mir bei meinem Eintritt ins Unternehmen unter den erschwerten Bedingungen während der Corona-Pandemie Orientierung zu geben. Als er mich an Bord holte, sagte er zu mir: »Du hast genau die Stärken, die wir hier jetzt brauchen.«

Für mich war diese starke und auch ehrliche Aussage aus dem Mund eines so erfahrenen Topmanagers das ultimative Zeichen von Wertschätzung – und somit die beste Motivation, die ich mir zu diesem Zeitpunkt vorstellen konnte. Sie trug dazu bei, dass ich mich der neuen Aufgabe mit großem Enthusiasmus stellte: Extramarathon statt Extrameile, und das mit einem Lächeln im Gesicht. Dieses Maß an Motivation kann nur Wertschätzung leisten.

Hinzu kommt, dass er damit mehr als einen Initialimpuls bei mir als Person anstieß; die Energie sprang auf weitere Glieder der Wertschätzungskette über. Denn er setzte damit auch ein wichtiges Signal ans gesamte Unternehmen, indem er mir in meiner Position als Kommunikationsverantwortlichem in Krisenzeiten vom ersten Tag an den nötigen Rückhalt gab. Das war nicht selbstverständlich, denn mit dem Vertrauensvorschuss ging er auch persönlich als Führender ein Risiko ein. Doch letztlich handelte er dabei im Sinne des Unternehmens: Als Kommunikationschef konnte ich mich auf diese Weise aus voller Überzeugung vor der Presse zeigen und mein eigenes Vertrauen in die Unternehmensmarke demonstrieren: Seine Perspektive wurde zu meiner Perspektive. Die Fähigkeit, auf diese Weise durch offene und nicht vom Ego verstellte Wertschätzung Vertrauen zu schaffen, ist eine große Stärke in der Führung. Manfred Knof zeigte sich auch im weiteren Verlauf unserer Zusammenarbeit auf diese Weise: als reflektierter Mann an der Spitze, der auf der einen Seite entscheidungsfreudig war, auf der anderen Seite aber auch sehr offen für Beratung und neue Perspektiven.

Besondere Kompetenzen gibt es auf jeder Ebene. Jede Führungskraft, vom Vorstand bis zum Teamleiter, hat ihre individuellen Stärken. Partielle Vorbilder gibt es in allen Formen und Farben. Manche sind besonders klare, schnelle Entscheider. Manche sind besonders integrative Persönlichkeiten, die eine Kultur der Diversity im Unternehmen etablieren – meiner Meinung nach einer der größten Erfolgsfaktoren von Führung überhaupt. Wieder andere haben die Fähigkeit, athematisch zu denken und so auf besonders originelle Lösungswege zu kommen. Ein Vierter fordert fortlaufend kritisches Feedback ein und genießt dafür hohen Respekt, ein Fünfter ist ein begnadeter Motivator.

All diese Stärken, die Führungskräfte haben können, manifestieren sich in der Art, wie ein Führender führt. Niemand kann oder sollte die Gesamtheit einer Führungspersönlichkeit kopieren oder kopieren wollen, denn das wäre das Gegenteil einer intrinsischen Werteorientierung. Doch jeder kann sich da ein Beispiel nehmen, wo er selbst Defizite hat oder noch besser werden möchte. Der entscheidende Punkt ist die leidenschaftliche, individuell wertegetriebene Haltung eines Führenden. Sie hat zu dieser ganz bestimmten Art geführt, die Dinge zu tun. Und zugleich ist sie es auch, die dieses persönliche Kompetenzpaket bei jeder Herausforderung aufs Neue zielgerichtet bündelt.

Wenn ein Führender darüber nachdenkt, welche Art von Führungskraft er sein möchte, kann dieser Gedanke zentral sein: Als Führende können wir unseren Nachfolgern den Mut vererben, zu ihren Werten zu stehen und selbstbewusst damit zu arbeiten – und zwar, indem wir es ihnen vorleben. Wir können vielleicht in einem gewissen Rahmen auch Spielräume hinterlassen, die wir uns erkämpft haben – mentale wie organisatorische. Unsere Ergebnisse aber können wir nicht weiterreichen.

In dieser Hinsicht unterscheidet sich unsere Hinterlassenschaft an die nachfolgende Generation von Führenden nicht von der an unsere Kinder. Ein weiterer Beweis für die Tatsache, dass Führung weit über Management hinausgeht: Der Gestaltungsanspruch eines Führenden ist keine Benchmark, sondern eine ganzheitliche Lebensaufgabe. Wir verkörpern die Seele unseres Unternehmens – und unser Ziel sollte sein, dass diese Seele dem Unternehmen erhalten bleibt, wenn wir gehen. Deshalb wird mir ein Kompliment für immer in Erinnerung bleiben, das ein Vorstandsmitglied mir beim Abschied von der NordLB machte: »Die Bank wird noch realisieren, dass mit Ihnen ein Teil ihrer Seele das Haus verlässt.«

Jeder Führende, dem das eine Nummer zu groß ist, sollte noch einmal darüber nachdenken, ob er wirklich führen will – oder vielleicht doch eher eine andere Rolle ausfüllen möchte. Ehrenrührig ist das in keiner Weise: Gebraucht werden alle anderen Akteure in einem Unternehmen und in der Gemeinschaft genauso wie Führende. Je früher man Klarheit darüber erlangt, in welcher Rolle man einmal den größeren Wert zu hinterlassen vermag, desto mehr wird man tatsächlich erreichen können. Kontinuität durch Führung gestalten zu wollen ist nicht zuletzt auch ein Bedürfnis leidenschaftlicher Führender – eine Herzensangelegenheit.

Führung ist schon immer eine Berufung gewesen, bevor sie zu einem Beruf wurde. Bevor es Führende gab, gab es Anführer, Abenteurer, Entdecker und Erfinder. Führung ist ein evolutionär gewachsener Bestandteil der menschlichen Zivilisation. Schon immer gab es Menschen, die sich die Verantwortung für den nächsten Schritt aus einem inneren Drang heraus gezielt genommen haben – bis wir mit unseren modernen Organisationsstrukturen einen Automatismus daraus gemacht haben. Jeder, der in Führungsverantwortung kommt, sollte sich die Frage stellen, ob er sie überhaupt haben will.

Kontinuität nämlich ist kein Automatismus, und deshalb sollte auch Führung keiner sein. Beide sind das Ergebnis einer progressiv motivierten Haltung.


Kapitel 8
Alle sind besser als ich
REFLEKTIERTHEIT

Nur Dummköpfe ändern ihre Meinung nicht.

Karl Lagerfeld

Die andere Hälfte der Führung

»Alle sind besser als ich.« Jedes Mal, wenn ich diesen Satz ausspreche, ernte ich Reaktionen zwischen milder Irritation und ausgewachsener Fassungslosigkeit. »Wie kannst du das sagen«, fragen manche besorgt, »damit schädigst du als Führender doch deine Stellung?«

In Wahrheit sind sie natürlich nicht um mich in Sorge, sondern darum, dass dieser Irrsinn Schule machen könnte. Der Führende als Hierarchie-Nivellierer? Ich bevorzuge den Begriff »Möglichmacher«. Aber letztlich ist es nicht die Terminologie, die zählt. Mir kommt es auf die Haltung an, die den Unterschied zwischen den Möglichmachern und den Kontrollfreaks macht.

Jeder, der schon einmal in einem hierarchisch strukturierten Unternehmen gearbeitet hat, kennt diesen Typ von Führenden: Die Rehpinscher mit Karodeckchen, die sich die Seele aus dem Hals kläffen, wenn irgendetwas die Ordnung in ihrem rot-weiß durchdeklinierten Verantwortungsbereich stört. Sie sind die Meister der maximal granularen Strukturvorgaben – und wehe, es geht auch nur ein Krümelchen daneben. Was sie an ihre Mitarbeitenden durchreichen, hemmt auch sie selbst in ihren Potenzialen: Die Rehpinscher sind selbst gut abgerichtet. Krampfhaft halten sie sich an Regeln und Prozessen fest und beißen jeden weg, der aus der Reihe tanzt. Ein Problem ist das nicht nur, weil diese starre Art zu führen in der VUCA-Welt zum Scheitern verurteilt und leicht durch KI zu replizieren ist, wenn es um die Einsparung verzichtbarer Gehaltsempfänger geht. Das Problem der Rehpinscher liegt vor allem in ihrem eindimensionalen Verständnis von Erfolg: Sie erkennen nur solchen Output an, der als Ergebnis von Regeltreue entsteht. Für kreative Denk- und Handlungsweisen hingegen haben sie nur Sanktionen übrig. Mit dieser fressneidischen Haltung sind die Pinscher über kurz oder lang natürlich zum Aussterben verurteilt. Doch kampflos werden sie nicht aufgeben: Bis zum Schluss werden sie sich mit aller Macht in ihren sorgfältig abgesteckten Revieren festbeißen. In einigen Umfeldern, der öffentlichen Verwaltung zum Beispiel, wird ihnen das wohl länger gelingen als in anderen.

Führungsetagen sind keine Amtsstuben. Unternehmen oder auch kleinere Einheiten, die von Rehpinschern geführt werden, agieren unselbstständig und damit ineffektiv. Neuen Entwicklungen und besseren Ideen im Konkurrenzumfeld sind sie hilflos ausgeliefert.

Leider findet die Verbehördlichung von Führungsbereichen schleichend und stillschweigend statt – um sich dann umso hartnäckiger festzusetzen. Auch aus diesem Grund finden sich solche kleinkarierten Revierneurotiker in fast jeder größeren Unternehmung. Deshalb braucht es auf jeder Führungsebene freie Radikale, die dem Revierdenken mit unternehmerischem Denken begegnen und sich vom Gebell der Bestandswahrer nicht abschrecken lassen.

Die Hierarchiefans ersetzen Werte durch Befugnisse. Sie gehen grundsätzlich davon aus, dass sie alles selbst am besten beurteilen und umsetzen können. Deshalb ist die Kontrolle ihr Führungswerkzeug. Wenn ich mir als Führender einbilde, alles selbst steuern und entscheiden zu müssen, suche ich mir als Mitarbeitende natürlich eher Menschen aus, die sich als mehr oder minder willfährige Erfüllungsgehilfen zeigen. Dann muss ich aber auch wirklich alles am besten können, sonst dümpelt mein Verantwortungsbereich auf ewig im Mittelmaß herum.

Die Möglichmacher dagegen verstehen sich als Talentbroker: Sie gehen davon aus, dass jeder andere irgendetwas besser kann als sie. Ihren Führungsauftrag sehen sie im Konzertieren der Stärken anderer mithilfe ihrer integrativen Kompetenzen. Für ihr Team suchen sie sich Experten, deren Kompetenzen die vorhandenen (vor allem die eigenen) ergänzen. Führung bedeutet für einen Möglichmacher, die Potenziale seines Teams gebündelt in die richtige Richtung zu lenken. Aus dieser Warte ist der Satz, für den ich oft schief angeschaut wurde, nichts als logisch: In einem solchen Team ist jeder auf seinem Gebiet besser, als ich es als Führender bin.

Im Gegensatz zu einem Kontrollfreak geht ein Möglichmacher nicht davon aus, dass das Universum sich um ihn und seine Ziele dreht. Er versteht seine Vorbildrolle vielmehr so, dass er die Veränderung der Welt und des Unternehmens für seine Mitarbeitenden ständig neu erklären und moderieren muss.

Eines ist für einen Möglichmacher darum unabdingbar: Er muss selbst permanent seine Position überprüfen. Es ist wie mit dem Positionsanzeiger in der Navigations-App auf dem Smartphone: Wenn das GPS nicht funktioniert, drehen Menschen sich im Kreis und laufen wirr in alle Richtungen, bis der satellitengestützte Kompass endlich wieder funktioniert. So ist es auch im Management: Sendet der Führungssatellit, der von oben alles im Blick hat, keine Signale, wissen die Talente im Zweifel nicht, wohin die Reise geht. Sendet der Satellit womöglich sogar missverständliche oder widersprüchliche Signale, laufen alle wirr durcheinander – Kollisionen vorprogrammiert.

Deshalb ist es so wichtig, dass Führende sich selbst immer wieder einnorden. Das müssen sie gleich in zwei Dimensionen:

	Wo stehen wir als Team auf dem Weg zu unseren Zielen, die vom Wertesystem des Unternehmens vorgegeben werden?

	Wo stehe ich selbst in meiner Entwicklung, im Kontext dieser Mission und als eigenständige Führungspersönlichkeit?



Im Sinne dieser beiden Fragen stets auf Kurs zu sein ist schon anspruchsvoll genug. Gleichzeitig ein paar Schritte vorauszudenken, wie es von Führenden erwartet wird, ist noch etwas ganz anderes.

Ich bin oft dafür kritisiert worden, dass ich auf dieser Doppelperspektive beharre – besonders, wenn es schwerwiegende Entscheidungen zu treffen gilt. Gerade in finanzmarktgesteuerten Unternehmen wird der einseitige Glaube an Zahlen und Benchmarks oft nicht hinterfragt: Was sich nicht als Tortengrafik oder Verlaufskurve darstellen lässt, gilt als nicht steuerbar.

Doch mit jedem Jahr in einer Führungsposition bin ich überzeugter, dass wir mit unseren Planungsinstrumenten nur die Hälfte dessen abbilden, was Führung eigentlich ist. Allein mit analytischen Kompetenzen ist die große Führungsaufgabe der Orientierung nicht zu lösen. Diese Selbsterkenntnis scheitert nicht etwa am menschlichen Unvermögen Führender, sondern daran, dass ihre Selbstreflexion sich gewohnheitsmäßig auf diesen einen Maßstab beschränkt. Wir reduzieren uns selbst auf unsere »Rechenfehler« – und dieses Wort dürfen Sie gern nach Belieben interpretieren.

Halbe Vorbilder

Reflektiertheit beschränkt sich nicht auf unsere intellektuellen Kapazitäten. Das ist schon deshalb eine absurde Annahme, weil unsere Unternehmen dann jeder Laune der Märkte und jedem neuen Trend der Arbeitswelt zum Opfer fallen würden wie ein Kartenhaus einem Windstoß. Wie jeder lebende und atmende Organismus wären wir nicht überlebensfähig, wenn wir nicht anpassungsfähig wären. Bekämen wir uns als Einzelne und als Gemeinschaft nicht bei jeder Veränderung aufs Neue motiviert, hätte die derzeit maßgeblich gestaltungsverantwortliche Führenden-Generation spätestens mit der Finanzkrise die Segel gestrichen.

Haben wir aber nicht. Der Grund ist, dass wir in Wahrheit flexibler und gestaltungsfähiger sind, als wir uns selbst zugestehen – ausschließlich mit den kognitiven Kompetenzen, die die Natur und unsere Sozialisation uns mitgegeben haben.

Das Ärgerliche ist, dass wir die Hälfte dieser fantastischen Anpassungsfähigkeit noch heute wegleugnen, weil wir immer noch nicht bereit sind, zur besseren Hälfte unserer Führungsqualitäten zu stehen und unser Handeln danach auszurichten – weil wir alles, was wir nicht in Zahlen fassen können, als potenzielle Schwäche verdammen.

Was ich verlange, ist nicht, dass wir unsere Art zu führen von Grund auf neu erfinden. Was ich fordere, ist, dass wir endlich zu unseren wahren Stärken stehen und damit arbeiten. Hören wir endlich damit auf, Führung als Rechenaufgabe zu verklären, nur weil sich das leichter begründen lässt, wenn Investoren Fragen stellen.

Als Führende in anderen Kontexten – etwa als Familienmenschen, Freunde oder Lehrer – würden wir uns nie auf halbe Führungspersönlichkeiten reduzieren lassen. Warum lassen wir das im Management nicht nur zu, sondern reden uns diese vollkommen verquer interpretierte Vorbildrolle auch noch schön? Kein Teenager klebt sich das Poster eines halben Idols an die Wand, kein Maler malt ein halbes Porträt für die Nachwelt.

Fangen wir endlich an, Führung als das zu betrachten, was sie wirklich ist: als ganzheitlichen Entwicklungsauftrag. Dazu gehört auch, dass wir uns als Führende im Ganzen reflektieren: als Menschen, die Menschen führen.

Diese Art von Reflexion hat zweifellos eine intellektuelle Komponente. Sie macht unsere Unternehmen zu den wundersam komplexen, bemerkenswert differenziert agierenden, inzwischen sogar wirklich schon manchmal »agilen« Gebilden, die sie heute sind. Doch diese frappierende Entwicklungsleistung war, ist und wird immer undenkbar sein ohne die andere Komponente von Führung, die wir genauso annehmen und entwickeln müssen: die emotionale oder auch »intuitive«.

Allein das in einer Vorstandssitzung in gewissen Unternehmen auszusprechen erfordert Mut – auch wenn die kreativen Wissensarbeiter in den Thinktanks der Digitalszene sich das vielleicht nur noch schwer vorstellen können. Glauben Sie es einem, der sich besonders in der Gründungsphase der Wertekommission immer wieder gefühlt hat wie der Elefant im Raum. Heute sind die Führungsetagen, die Feedbackkultur und sogar die Fortbildungen in vielen Unternehmen ganz anders aufgestellt als noch vor zwanzig Jahren. Doch wenn man konservativen Führenden in rein absatz- beziehungsweise finanzgesteuerten Wirtschaftssektoren Intuition als entscheidungsrelevant verkaufen will, muss man sich auch im 21. Jahrhundert noch immer vor scharfen Geschossen wegducken.

Die scheinreflektierte Welt der runden Tische

Bei einer Veranstaltung kam ich kürzlich ins Plaudern mit einer Beraterin, die für ein großes Consulting-Unternehmen tätig ist. Einer der Schwerpunkte der Tätigkeit liegt darauf, hoch dotierte Führungspositionen zu besetzen und die Führungskräfte in ihrer neuen Rolle zu begleiten. Bei ihren High-Profile-Kunden erwartet die Beraterin also eine extrem anspruchsvolle Aufgabe – aus fachlicher wie aus psychologischer Sicht. Meist findet sie noch dazu extrem komplexe interne Situationen vor. Die betriebswirtschaftliche Seite dessen, was die Kunden dieses Unternehmens als Führende zu leisten haben, ist gerade mal eine von diversen Baustellen.

In meinem grenzenlosen Optimismus hatte ich vorausgesetzt, dass ich in diesem Gespräch mit Schlagworten wie Intuition und Fühlbarkeit offene Türen einrennen würde. Immerhin gilt es auch die nächsten Generationen von Arbeitnehmern mitzunehmen, wenn Führungspositionen heute neu besetzt und entwickelt werden: Wie die meisten Bereiche des öffentlichen Lebens wird auch die Arbeitswelt zunehmend von intuitiven Mustern und selbstbewussten Willensentscheidungen charakterisiert.

Doch ich hatte das I-Wort kaum ausgesprochen, da wurde ich schon eines Besseren belehrt. Offenbar hatte ich mit dem Thema in der Tat den Nagel auf den Kopf getroffen – nur nicht so wie erwartet. Eher war es, als hätte ich Voldemort, den dunklen Lord, beim Namen genannt.

»Lassen Sie uns eines klarstellen, bevor wir weiterreden, Herr Korndörffer«, unterbrach die Dame mich in scharfem Ton. »Intuition hat in unserem Job überhaupt nichts verloren.«

Wenn diese Haltung schon in einem Unternehmen vorherrscht, das hochrangige Führungskräfte in herausfordernden Positionen berät – wohin ist es mit dem deutschen Management gekommen? Was hat eine solche Aussage noch mit den Grundgedanken des Unternehmertums zu tun? Beim Antrag auf »doppelte Staatsbürgerschaft« würde diese Beraterin glatt abgelehnt werden – aus moralischen Bedenken.

Ein Einzelfall ist die Dame leider trotzdem nicht. Woher kommt dieser merkwürdige Hang, eine Hälfte der Wahrheit auszublenden?

Dahinter steckt ein psychologischer Mechanismus: Wir halten uns gern ein Türchen offen – um auf das hören zu können, was wir hören wollen. Je mehr Menschen an der Diskussion um eine Entscheidung beteiligt sind, desto mehr verstärkt sich diese Tendenz zum schlimmstmöglichen, weil vollkommen entmenschlichten Konsens.

Den viel beschworenen »runden Tischen«, an denen Entscheidungen aus politischen Gründen getroffen werden, wird gern Inkonsequenz vorgeworfen. Jede Entscheidung, heißt es oft, würde heute bis zur Unkenntlichkeit weichgespült, damit alle zustimmen können.

Ich habe ganz im Gegenteil eher den Eindruck, dass an diesen runden Tischen oft die brutalstmöglichen Entscheidungen getroffen werden – nämlich die bis zur Unkenntlichkeit scheinrationalisierten. Die gewünschte Entscheidung wird im vollen Bewusstsein ihrer Konsequenzen mit Scheinargumenten unterfüttert, um sie auch opponierenden Interessengruppen verkaufen zu können. Mit anderen Worten: Nicht die Entscheidungen werden zurechtgebogen, sondern die Wirklichkeit, in der sie getroffen werden.

Mit scheinrationalen Argumenten lässt sich fast jede Entscheidung schönreden, wenn man sich nur genug Mühe gibt. Die Intuition einer erfahrenen, ganzheitlich reflektierten Führungskraft dagegen ist sehr schwer zu überlisten. Deshalb wird diese Komponente gerade bei Entscheidungen mit Wertebezug gern ausgeblendet. Meine Erfahrung nach mehr als einem Vierteljahrhundert als Führender ist, dass die meisten von uns das schlicht verlernt haben. Viele haben den Bezug zu sich verloren: zu ihren Werten und auch zu ihren tiefsten inneren Überzeugungen. Fehlt dieser Bezug zu den innersten, ältesten Prägungen und Persönlichkeitsmustern, schränken wir uns damit als Persönlichkeit enorm ein: Wir lassen uns von A nach B schubsen, anstatt gewollte Entscheidungen zu treffen, hinter denen wir emotional stehen. Je öfter wir das tun, desto mehr verlieren wir den Kontakt zu uns selbst. Die gefährlichsten Entscheidungen sind meiner Überzeugung nach die scheinreflektierten.

Noch gefährlicher sind nur die Ego-Shooter unter den Führungskräften, die dieses Muster als Form des Selbstschutzes kultivieren und damit sogar die egozentrischsten Manöver als gemeinwohlorientiert verkaufen. Ihre Ich-Bezogenheit bleibt oft lange unentdeckt, weil sie sich als reflektiert inszenieren. Dabei kommt man ihnen leicht auf die Schliche, wenn man weiß, wonach man sucht: Sie führen gezielte Scheindiskussionen und fordern Fake-Feedbacks ein, um nach außen abzusichern, was sie in Wahrheit längst beschlossen haben und ungeachtet der Rückmeldungen auch durchziehen werden.

Vor langer Zeit hatte ich einmal mit einem Vorstand zu tun, der dieses Vorgehen perfektioniert hatte. Zunächst freute ich mich sehr darüber, dass er auf mich zukam, um eine anstehende Entscheidung mit mir zu besprechen und sich Feedback für sein geplantes Vorgehen aus der Sicht der internen und externen Unternehmenskommunikation zu holen. Ich erinnere mich nicht zuletzt deshalb so gut daran, weil ich überrascht war: Der Mann galt als Egomane, der sich in einer Sänfte von Meeting zu Meeting hätte tragen lassen, wenn das arbeitsrechtlich vertretbar gewesen wäre. Sein Auftreten entsprach in seiner Eleganz einschließlich maßgeschneidertem Dreiteiler voll und ganz der Erwartungshaltung an einen Vorstand; seine Herangehensweise an Führung eher der eines Hausmeister Krause. So war er dafür bekannt, jede unerwünschte Wortmeldung mit einem flotten Spruch wegzubügeln. Jedes verfügbare Presseinterview, jeden irgendwie zu rechtfertigenden Medienauftritt riss er sich unter den Nagel – mit Priorität sogar noch dem Vorstandsvorsitzenden gegenüber. Im Grunde, so wirkte es in Gesprächen stets, waren alle Posten auf der obersten Führungsebene überflüssig, weil er sie in Personalunion besser hätte ausfüllen können. Und das in einer Zeit, in der Agilität, Holokratie – also ein Strukturmodell von Organisationen, das den Abbau von Hierarchien zum Ziel hat – und weitere Strömungen der Wissensökonomie bereits mit Macht auf ein Ende zentralisierter Führungsmodelle zeigten.

Und nun kam er zu mir, um meine Meinung zu einer Entscheidung zu hören, die er rein juristisch betrachtet mit niemandem abstimmen musste?

Wie sich schnell herausstellte, war es grundsätzlich eine gute Idee, mich zu konsultieren: Die Entscheidung fiel in meine Expertise und war tatsächlich heikel. Er war eingeladen worden, bei einer externen Veranstaltung zu sprechen, die einiges Medieninteresse hervorrufen würde. Was immer er dort als Vorstand sagte, konnte also am nächsten Morgen als Schlagzeile im Wirtschaftsteil stehen. Die Wahrscheinlichkeit war nach meiner Einschätzung sogar hoch, denn das Event war angesichts einer bevorstehenden, aber noch nicht durchgeführten Transaktion kein geeignetes Pflaster für einen öffentlichen Auftritt zu diesem Zeitpunkt. Schon seine Anwesenheit, erst recht aber jedes gesprochene Wort konnten als Signal interpretiert werden. Die anwesenden Journalisten würden absehbar entsprechende Fragen stellen. Der Auftritt konnte uns also als Unternehmen in Bedrängnis bringen und die geplante Transaktion gefährden.

»Geh da nicht hin«, war mein unmissverständlicher Rat, den ich mit einer Reihe von Argumenten zu begründen wusste – und auch mit einer sehr klaren Intuition, die aus der Erfahrung vieler vergleichbarer Situationen in der Vergangenheit erwuchs.

Er lauschte aufmerksam, wenn auch mit sich stetig verfinsternder Miene. Zwischendurch versuchte er halbherzig, mich mit einigen Gegenargumenten umzustimmen, die alle auf dasselbe hinausliefen: Sein Auftreten als Vorstand in der Öffentlichkeit als Gesicht des Unternehmens könne doch ungeachtet der Umstände nur von Vorteil sein. An meiner Haltung änderte das jedoch nichts, denn in unserem Sektor ist keineswegs jede PR gute PR. Am Ende bedankte er sich mehr oder weniger höflich für meine Einschätzung und verabschiedete sich brüsk, ohne mir mitzuteilen, wie er sich entscheiden würde.

Tatsächlich folgte er der Einladung nicht. Offensichtlich hatte meine Argumentation also im Ergebnis Wirkung gezeigt. Doch als wir uns einige Zeit später begegneten, nahm er mich zur Seite, um mir Folgendes mitzuteilen: »Nur, dass das klar ist: Ich bin Ihnen da nur gefolgt, weil das in Ihren Bereich fiel und ich keine andere Wahl hatte. Persönlich halte ich die Entscheidung nach wie vor für falsch. Ich hätte nie so entschieden. Ich wäre hingegangen.«

Ich stand wie vom Donner gerührt: Aus Sicht des Unternehmens – und des gesunden Menschenverstands – war die Sache vollkommen klar: Sein Auftritt bei dieser Veranstaltung hätte im schlimmsten Fall verheerende (und sehr teure) Folgen für das gesamte Unternehmen haben können. Diesem Risiko stand keinerlei Vorteil gegenüber – abgesehen von einer Gelegenheit für ihn, sein Gesicht einmal mehr in die Kameras zu halten. Beides musste ihm bewusst sein, sonst wäre er meiner Empfehlung nicht gefolgt (denn faktisch konnte ich die Entscheidung natürlich keineswegs für ihn treffen, wie er nun behauptete). Und doch haderte er nicht nur im Nachhinein noch damit, nein: Er nahm es mir offenbar persönlich übel. Als hätte ich ihm sein Spielzeug weggenommen.

Nach Ansicht dieses Vorstands waren die Vorzeichen für das Gespräch also von vornherein gesetzt gewesen: Er hatte mich zwar gefragt, um sich intern abzusichern und im Schadensfall hinterher behaupten zu können, er habe den Korndörffer ja konsultiert. Doch hören wollte er von mir nur, was seine Entscheidung bestätigte. Da ich ihm diesen Gefallen im Sinne des Unternehmens leider nicht tun konnte, warf er mir nun im Nachhinein eine vermeintliche Fehlentscheidung vor, nur weil er gern anders entschieden hätte – obwohl er meiner Empfehlung gefolgt war.

Diese Scheinreflektiertheit ist ein operatives Kennzeichen werteignoranter Führung, das Mitarbeitende auf allen Ebenen bei ihren Vorgesetzten beobachten können. Das kann ein Teammitglied sein, das sich in einer heiklen Frage absichern will und deshalb nach einem partner in crime sucht, der nicht widerspricht. Die vorgetäuschte Einbeziehung kann von einem Vorgesetzten ausgehen, der eine Entscheidung nach unten delegiert, die er selbst nicht treffen will – samt indirekt kommunizierter Direktive, wie sie seiner Meinung nach auszufallen hat. Die Scheinreflektiertheit kann sich aber auch in vorgestanzten, formalen Formaten wie jährlichen Mitarbeitergesprächen oder vorgeschriebenen Feedbackformaten zeigen. Bei solchen Gelegenheiten wird oft Redefreiheit verkündet und viel Wertschätzung über dem Feedback von Mitarbeitenden und Kollegen ausgeschüttet, die sich tatsächlich trauen, auf Missstände oder Verbesserungsmöglichkeiten hinzuweisen oder sogar ihre Intuition ins Spiel zu bringen. Doch wenn man sich ein Jahr später an derselben Stelle wiedertrifft, ist nichts von all den »wertvollen Rückmeldungen« umgesetzt worden – weil die Formate nur dem Anschein einer leitbildorientierten Führung dienen, nicht der faktischen Einbeziehung.

Scheinreflektierte Führungskräfte führen Unternehmen, Bereiche oder Teams, in denen die Handlungsfähigkeit des Einzelnen sich ausschließlich an ihrem Platz in der mehr oder weniger offiziellen Machthierarchie orientiert – nicht an ihrem messbaren Beitrag, ihrem tatsächlichen Potenzial oder ihrer wertvollen Intuition. Damit zerstören solche Vorgesetzten nicht nur das Vertrauen in Führung, sondern auch jegliche Redebereitschaft innerhalb ihres Verantwortungsbereichs. Je öfter Mitarbeitende zum Schein einbezogen werden, desto mehr sinkt ihre Bereitschaft, sich in irgendeiner Weise konstruktiv einzubringen. Die Folge ist Dienst nach Vorschrift – oder vielmehr nach Anweisung.

Genau darin besteht das Ziel von scheinreflektierten Führungskräften. Sie wollen kein Vertrauen herstellen, sie wollen Kontrolle ausüben. Wer vertraut, will Meinungen hören, sich an diversen Feedbacks reiben und Entscheidungen auf einer möglichst breiten Basis treffen. Wer vertraut, misst der Einschätzung anderer Wert bei und verlässt sich auf deren Verantwortungsgefühl. Denn das ist das Signal, das Einbeziehung in einem werteorientierten Umfeld sendet: Ich beziehe euch ein, weil ich um eure Verantwortung für die gemeinsame Sache weiß. Vertrauen ist der Verbündete der Intuition; Kontrolle ist sein erklärter Feind.

Auch Intuition lässt sich schulen

Ich selbst habe das Glück, von meiner Frau gespiegelt zu bekommen, wenn sich bei mir eine Lücke zwischen Überzeugungen und Verhalten auftut. In ihren Coachings vermittelt sie Menschen die Bedeutung von Intuition und stellt dabei behutsam, aber effektiv die Verbindung zu den eigenen Gefühlen, Bedürfnissen und Wünschen wieder her, die viele Menschen einfach verloren haben – auch und gerade Führende, die sich täglich in komplexen Gemengelagen positionieren müssen. Sie erfährt dafür viel Zuspruch und Dankbarkeit, denn viele machen dabei eine unerwartete Erfahrung: Entscheidungen werden dadurch tatsächlich klarer und leichter – nicht etwa diffuser und schwieriger, wie viele Rationalisten in der Führung glauben. Auch in der Führung gilt: Je tiefer wir in Kontakt zu unseren Werten und unserer Persönlichkeit sind, desto klarer wird unser Weg.

Die Frage zum Beispiel, ob Entlassungen mit der unternehmerischen Verantwortung vereinbar sind, ist unangenehm. Es ist geradezu absurd zu glauben, dass man sie emotionslos und rein rational treffen könnte und damit auf der »sicheren Seite« wäre. Dasselbe gilt etwa auch bei der Frage, ob eine Auslagerung der Produktion ins Ausland vertretbar ist oder ob man einen Sündenbock aus dem mittleren Management opfern darf, um das Image des Vorstands zu retten. Solche Erwägungen, und auch wesentlich harmlosere, verlangen von den Führenden, Position zu beziehen – auf die eine oder andere Art. Dabei ist es auf Dauer unmöglich, die Intuition auszublenden: Tut ein Führender das, frisst es ihn auf Dauer innerlich auf – selbst wenn er oder sie sich dessen nicht immer bewusst ist.

Die Intuition in derartige Entscheidungen einzubeziehen aber würde Mut erfordern: Die Führung müsste sich dem persönlichen Risiko stellen, das mit einer solchen Position einhergeht. Also werden diese Faktoren lieber ausgeblendet und eine vermeintlich rein faktenbasierte, in Wahrheit aber scheinrationale Entscheidung getroffen. Die bildet dann zu allem Überfluss oft auch noch die Argumentationsgrundlage gegenüber Belegschaft und Öffentlichkeit: »Die Umstände lassen uns keine andere Wahl«, heißt es dann. Falsch: Nicht die Umstände, sondern die selbst gewählte Entscheidungsgrundlage lässt ihnen keine andere Wahl.

Ich selbst erinnere mich noch gut an eine Situation, bei der ich meiner Intuition einmal nicht gefolgt bin – und es bereut habe. Es ging dabei um einen Plan zur Kosteneinsparung, den ich akzeptierte, anstatt mich »auf die Gleise zu legen« und mein ganzes Gewicht dagegenzustemmen. Dabei wäre genau das richtig gewesen: Meine Intuition sagte mir sofort, dass der Leistungsanspruch des Unternehmens an meinen Verantwortungsbereich mit diesen Einsparungen nicht vereinbar war – ganz abgesehen davon, dass die Kürzungen meinem eigenen Qualitätsanspruch entgegenwirken würden. Die Balance aus Ressourcen und Anspruch, dem inneren wie dem äußeren, ist ein Spagat, den jede Führungskraft kennt. In diesem Fall gab ich vorschnell nach, anstatt konsequent meiner Überzeugung zu folgen und gegen die Einsparungen zu opponieren.

Ich befürchte, dass Führende zu oft nachgeben. Die Scheinrationalität ist ein effektiver Intuitionsdämpfer: Sie stellt sicher, dass die einfachere Entscheidung getroffen werden kann – auch wenn alle Beteiligten wissen, dass sie aus der Entwicklungsperspektive betrachtet falsch ist. Und sie kann noch viel mehr anrichten: In manchen Fällen hilft sie moralisch verschlissenen Führenden sogar dabei, werteignorantes Verhalten zu legitimieren. Das passiert nicht nur bei dramatischen, sondern auch bei ganz harmlosen Routineentscheidungen. Rationalistische Führung macht es möglich, Werte nach Belieben zeitweise aufzuheben, wenn sie politisch gewollten Entscheidungen im Weg sind.

Die Welt der runden Tische ist eine Welt der einfachen Antworten. Manche Personalhierarchien und Entscheidungskaskaden werden ganz gezielt glatt geschliffen, bis keiner mehr mit abweichenden Ideen herauszustechen wagt. Dieser verborgene Mechanismus kann amoralische Systeme über viele Jahre hinweg aufrechterhalten, wenn die Schweigespirale erst einmal etabliert ist.

Wie effektiv diese Mechanismen jede Werteschranke aushebeln können, hat sich unter vielen anderen Beispielen etwa an den wahnwitzigen Verhältnissen gezeigt, die beim Handelskonzern Arcandor vor dessen Pleite 2009 geherrscht zu haben scheinen. Damit eine ganze Entscheidungshierarchie den Verkauf von Immobilien an einen Fonds durchwinkt, der offenbar teilweise dem eigenen CEO und dessen Frau gehört, muss in der Führungsetage schon eine bemerkenswerte Gefügigkeit herrschen. Dass für diese fünf Kaufhäuser dann laut Berichterstattung auch noch wesentlich mehr Miete bezahlt wird als für alle anderen Filialen und auch das irgendwie genehmigt werden kann, lässt auf mutmaßlich abgeschliffene Entscheidungsprozesse schließen. Wenn der CEO sich schließlich kurz vor der Pleite des Unternehmens noch schnell 2,3 Millionen Euro Bonus auszahlen lassen konnte, wie in den Medien berichtet wurde, erweckt das den Eindruck, dass sämtliche internen Reflexionsmechanismen ausgeschaltet waren, die das Führungsverhalten hätten hinterfragen können.​[​63​]​

Womöglich hatte auch dieser Manager jedes Mal einen guten Grund dafür anzubieten, wenn er mit dem Firmenjet von Essen nach St. Tropez flog oder ein bestimmtes Gebäude gemietet werden musste.​[​64​]​ Aber er hätte nicht damit durchkommen dürfen: Es muss Wertefilter in der Entscheidungshierarchie eines Unternehmens geben, die Fake-Rationalisierungen aufdecken.

Natürlich ist der Arcandor-Skandal ein Extremfall, wenn auch leider nicht einzigartig. Doch dasselbe Muster richtet auch im Kleinen Schaden an, ohne dass die Folgen gleich krimineller oder missbräuchlicher Natur sein müssen. Durch Scheinrationalität wird Führung leichter. Das ist die wahrscheinlich größte Hürde für eine werteorientierte Führung überhaupt. Führungskräfte, die sich und ihren Bereich offen ganzheitlich reflektieren, müssen einen langen Atem und eine große Konflikttoleranz mitbringen.

Vieles ist besser geworden, seit die Generation, der ich entstamme, und die nachfolgenden damit begonnen haben, offen über diese Themen zu sprechen – sei es im vertrauten Kreis, in öffentlichen Führungsforen wie der Wertekommission oder in der Berichterstattung über Wirtschaftsskandale. Doch vieles bleibt zu tun. Bis dahin wird die Geschichte sich zwangsläufig wiederholen. Und eines wird sich wohl nie ändern: Die schwierigsten Antworten sind immer die, die wir uns selbst schulden.

Warum wir mehr Frauen in der Führung brauchen

Zu den zukunftsrelevanten Kernfragen werteorientierter Führung gehört leider bis heute die, warum es im Jahr 2023 noch immer so wenige Frauen in den höchsten Führungspositionen gibt – obwohl es nicht an qualifizierten Kandidatinnen mangelt. Auch wenn Unternehmen inzwischen viel tun, um nicht als patriarchalisch zu gelten: Irgendetwas verhindert noch immer, dass der statistische Anteil von Frauen in Führungspositionen auch nur ansatzweise mit der Rolle der Frau in unserer Gesellschaft gleichzieht. Dabei sollte es inzwischen eine absolute Selbstverständlichkeit sein, dass Führung, wenn sie den hier beschriebenen Aufgaben und Herausforderungen auch nur ansatzweise gerecht werden will, gleichberechtigt und genderbewusst denkt und handelt. Wie kommt es also, dass die Realität in den meisten Unternehmen diesen Anspruch nicht einlöst?

Eine der qualifiziertesten und eloquentesten Stimmen – und selbst ein leuchtendes Beispiel dafür, wie dringend wir Frauen in Aufsichtsräten und Topführungspositionen brauchen – ist Dr. Wiebke Ankersen. Sie ist Geschäftsführerin der AllBright Stiftung, die sich mit ihren Bildungsangeboten für eine chancengerechte Wirtschaft einsetzt. Mit ihr habe ich über den Stand der Dinge in deutschen Unternehmen gesprochen.

Chancengerechtigkeit: 
Ein Interview mit Dr. Wiebke Ankersen
Sven Korndörffer: Liebe Wiebke, wie schätzt du das Niveau der Chancengerechtigkeit in der Führung in Deutschland derzeit ein?
Dr. Wiebke Ankersen: Bei der Chancengerechtigkeit ist Deutschland immer noch Entwicklungsland. Der Frauenanteil in den Vorständen ist im internationalen Vergleich spektakulär niedrig. Etwa die Hälfte der arbeitenden Bevölkerung sind Frauen, ein Viertel hat ausländische Wurzeln und ein Fünftel kommt aus Ostdeutschland – von alldem kommt so gut wie nichts in den obersten Führungsetagen an. Talent ist auch in Deutschland gleich verteilt, Chancen sind es nicht.
Gibt es in den letzten Jahren nach deinem Eindruck eher eine Beschleunigung oder eine Verlangsamung der Fortschritte?
Der Frauenanteil bei den Neurekrutierungen für die Vorstände ist zuletzt deutlich gestiegen, und die Tendenz wird sich weiter fortsetzen. Das öffentliche Bewusstsein für Chancengerechtigkeit wächst.
Eine Frauenquote in der Führung – oder auch anderswo – kann nach meiner Einschätzung immer nur ein Vehikel für einen Mindeststandard sein. Der wäre nicht mal mehr zeitgemäß, wenn er tatsächlich erreicht würde. Warum zieht sich die Politik noch immer so gern auf die Quotenfrage zurück?
Den Unternehmen eine Quote aufzuerlegen ist einfacher, als die eigenen Hausaufgaben zu machen und die richtigen Rahmenbedingungen dafür zu schaffen, dass überhaupt auf allen Ebenen mehr Frauen in Führungspositionen kommen können. Das Ehegattensplitting beispielsweise ist ein Fehlanreiz, der längst abgeschafft sein sollte. Er lockt viele junge Frauen in geringe Teilzeitarbeit und entzieht sie damit dem potenziellen Führungskräftepool. Man kann doch nicht an das obere Ende der Karriereleiter, für Vorstände und Aufsichtsräte, eine Quote setzen und am unteren Ende, wo die Karrieren beginnen – aber auch die Kinder geboren werden –, eine Bremse wie das Splitting einbauen. Und es gibt auch noch immer nicht genug Kitaplätze, damit überhaupt alle Eltern vollzeitnah arbeiten können. Das sind dicke Bretter.
Welche Alternativen zur Quote gibt es?
Das Problem ist, dass in Deutschland immer noch sehr viele Frauen unter ihrem Niveau oder in geringer Teilzeit arbeiten – entweder weil man ihnen die Führung nicht zutraut oder weil sie glauben, dass sich eine Führungsposition nicht mit einem gelungenen Familienleben vereinbaren lässt. Wir müssen also zum einen eine echte Vereinbarkeit im Arbeitsalltag schaffen und zum anderen eine echte Wertschätzung für das, was Frauen als Führungskräfte mitbringen.
Wenn es genügend geeignete Kandidatinnen für die höchsten Führungspositionen in unserem Land gibt – und diesen Eindruck habe ich ganz dezidiert –, woran scheitert nach deiner Erfahrung ihre Berufung?
Am Ende ist es wohl eine gewisse Bequemlichkeit. Vorstands- und Aufsichtsratsvorsitzende, die für diese Berufungen verantwortlich sind, sind zu 96 Prozent Männer. Und die trauen Personen, die so ähnlich sind wie sie selbst, am ehesten zu, was sie selbst können. Das führt in der Praxis häufig dazu, dass Thomas eben einen anderen Thomas befördert und nicht Frauen, Ostdeutsche oder Deutsche mit ausländischen Wurzeln. Solche Besetzungen fühlen sich riskanter an und erfordern mehr Überwindung.
Was können junge Führende und die nachwachsenden Generationen – und zwar geschlechtsunabhängig – für eine chancengerechtere Wirtschaft tun?
Wir alle sind geprägt von den Umständen, in denen wir groß geworden sind, und haben unbewusste Vorurteile, die unsere Bewertungen und Entscheidungen beeinflussen. Frauen werden als Führungskräfte viel stärker infrage gestellt, weil wir das Bild des männlichen Managers so stark verinnerlicht haben. Dessen sollten sich alle bewusst sein und die eigenen Urteile und Entscheidungen immer wieder hinterfragen: Will ich die Person, weil sie die am besten geeignete ist, oder will ich sie, weil sie mir ähnlich ist?
Was braucht es nach deiner Einschätzung am meisten, damit wir Chancengleichheit in der Führung und auf allen Unternehmensebenen erreichen?
Die Karrierewege von Männern und Frauen müssen ähnlicher werden, sie gehen in der Regel auseinander, wenn Kinder ins Spiel kommen. Und da sitzen tatsächlich die Männer am stärksten Hebel: Für mehr Frauen in Führung braucht es mehr Männer in Elternzeit und Teilzeit, mehr Männer, die mit dem kranken Kind zu Hause bleiben. Nur so bekommen wir eine bessere Balance in die Karrierewege von Männern und Frauen.


Reflexion ist (k)eine Kunst

Die Vielfalt der Unterstützungsangebote, die für mehr Reflektiertheit in unseren Führungsetagen sorgen sollen, ist inzwischen unüberschaubar. Marktführer wie SAP und Google bieten intern Achtsamkeitskurse auf Unternehmenskosten an, die sich großer Beliebtheit erfreuen.​[​65​]​ Solche Angebote können zwar nicht direkt bei Entscheidungen helfen. Sie unterstützen die Akteure im Unternehmen aber immerhin dabei zu erkennen, dass es auch andere Arten gibt, mit Anforderungsdruck und auch mit eigenen Erwartungen umzugehen. Man muss nicht immer den Weg des geringsten Widerstands gehen, dem vorgegebenen, eingefahrenen Pfad folgen – und sich insgeheim dafür schämen.

Wenngleich sie einen Perspektivenwechsel und vor allem das nötige Innehalten unterstützen mögen: Yoga, Meditation und Teambuilding-Maßnahmen wie gemeinsame Rafting-Touren können nichts daran ändern, dass bei jeder Entscheidung sehr unterschiedliche Ansprüche auf eine Führungskraft einprasseln. Die lassen sich auch durch beliebte Feedbackformate wie Rollenspiele, Outdoor-Touren oder – der Klassiker – isolierte Jahresgespräche nur bedingt trainieren. Dass sie in vielen Unternehmen inzwischen immerhin praktiziert werden, ist zweifellos erfreulich: Besser selten kommunizieren als gar nicht.

Regelmäßige Gespräche können sinnvolle Eckpfeiler einer offenen Kommunikationskultur sein, weil sie verlässliche Kommunikationsroutinen etablieren. Außerdem verhindern sie, dass Führung über längere Zeit in völliger Unkenntnis des Betriebsklimas stattfinden kann. Aber ein Vorgesetzter, der seine Kommunikationspflichten mit einem zehnminütigen Gesprächsfenster zwischen Tür und Angel kurz vor Weihnachten als erfüllt betrachtet, stellt allein damit schon unter Beweis, wie gesprächsbereit er wirklich ist.

So schwer es manchem Fachexperten fallen mag, der Kommunikation nicht zu seinen Stärken zählt: Reflexion ist ein permanenter Prozess, der nie abreißen darf. Außerdem empfiehlt sich ein vielfältiges Vorgehen; der Einsatz von digitalen Hilfsmitteln wie automatisierten Feedback-Tools und Simulationen kann unterstützend zu einer offenen Gesprächskultur gewiss hilfreich sein. Feedback darf nicht nur darin bestehen, dass hin und wieder die allgemeine Stimmung abgefragt wird. Reflexion muss Bestandteil jeder einzelnen Entscheidung sein, und sie muss den Mitarbeitenden auch echte Mitsprache ermöglichen.

Reflexion aktiv einzufordern und auch in hektischen Phasen nicht unter den Tisch fallen zu lassen ist eine Führungsaufgabe, die nicht unterschätzt werden darf. Gleichzeitig ist es die, die im Alltag als Erste auf der Strecke bleibt. Niemand anderer als der Führende selbst kann diesen Prozess moderieren, und niemand anderer kann negatives wie positives Feedback adäquat auffangen und integrieren. Wenn Entscheidungen par ordre du mufti getroffen, Ressourcendefizite ignoriert werden oder Mitarbeitende sich unterfordert fühlen, kann nur der direkte Vorgesetzte daran etwas ändern. Wenn die Kritik die eigene Person betrifft – der mit Abstand häufigste Kündigungsgrund in Deutschland –, sollten Führende daran interessiert sein, als Erste davon zu erfahren. So bekommen wir immerhin eine Chance, Beziehungsprobleme in unserem Team persönlich zu klären, bevor es zu spät ist.

Noch mehr als mit der Art, wie sie die interne Reflexion in ihrem Verantwortungsbereich aufsetzen, lügen sich Führende allerdings bei den Ergebnissen in die Tasche, die der Austausch mit dem eigenen Umfeld ans Licht bringt. Sich überhaupt permanent reflektieren zu lassen – etwa durch eine Politik der offenen Tür – kommt für manche schon einer kleinen Revolution gleich.

Noch mehr Mut allerdings erfordert es, die Komplexität der Meinungen in den eigenen Führungsstil und Entscheidungsprozesse zu integrieren.

Die eigentliche Mutprobe für moderne Führende ist nicht das Feedback selbst, sondern die Bereitschaft, die eigene Meinung tatsächlich zu ändern. Kommunizieren können Führende – nicht zuletzt dank entsprechender Fortbildungsangebote – heute viel besser und respektvoller als noch vor zehn oder zwanzig Jahren. Doch das Kunststück, aus dem eigenen Ego herauszutreten, eine neutrale Perspektive einzunehmen und besseren Argumenten den Vorrang zu geben, ist auch für erfahrene Führende noch immer ein echter Charaktertest. Vom Mut, den es braucht, Entscheidungen ganz und gar anderen Akteuren zu übertragen, ganz zu schweigen. Zu groß ist die Sorge, man könnte als schwach gelten oder für die Fehler anderer geradestehen müssen, die man selbst natürlich nie gemacht hätte.

Ich habe mir angewöhnt, Entscheidungsoptionen nicht nur an Mitarbeitenden zu testen, die ähnliche Herangehensweisen an Fachfragen haben wie ich. Ich schicke Ideen, Konzepte und Entwürfe immer einer Auswahl verschiedener Akteure. So wie man sich als verantwortungsvoller Staatsbürger seine Meinung anhand verschiedener Quellen bildet – indem man etwa verschiedene Medien konsumiert, nicht immer nur dasselbe –, so sollte man als Führender verschiedene Perspektiven einbeziehen, bevor man eine Entscheidung trifft. Bilde dir deine Meinung – aber nicht nur mit Informationen aus einer Ecke!

Ich will nicht behaupten, dass ich seitdem immer die richtige Entscheidung getroffen hätte. Aber zumindest kann ich immer vorwegnehmen, wie Plan B und C aussehen können, wenn Plan A scheitert – und was ich daraus für vergleichbare Situationen lernen kann. Dass ich verschiedene Menschen mit unterschiedlichen Sichtweisen und Kompetenzen einbinde, verschafft mir als Führendem einen breiteren Horizont und ein größeres Lösungsrepertoire. Dadurch mag mein Leben nicht leichter werden – interessanter wird es allemal. Vor allem aber habe ich nur so überhaupt eine Chance, meinem Führungsauftrag adäquat gerecht zu werden: dem bunten Haufen ganz unterschiedlicher Menschen Orientierung zu bieten, der unsere Teams heute in aller Regel sind.

Statt am Wochenende an einem Gummiseil von einer Brücke zu springen oder im Urlaub mit dem Rucksack durch Australien zu trampen, holen Sie sich Ihren Nervenkitzel doch zur Abwechslung mal bei der täglichen Führungsarbeit: Wirklich ergebnisoffene Kommunikation ist eines der letzten großen Abenteuer.

Der Schaden, den Sie dabei anrichten können, ist, verglichen mit den Folgen unreflektierter Führung, sowieso kaum der Rede wert. Die reichen von operativen Fehlern aller Art über nachlassendes Engagement und emotionale Distanzierung bis hin zur inneren Kündigung. Wer sich als Führender also für »Reflexionsarien« zu schade ist, wird mit dieser Haltung nur so lange durchkommen, bis ihm die Sündenböcke ausgehen. Gehe in sich, wer kann!

Der aufgeklärte Karrierist

Operative Entscheidungen und gleichzeitig den eigenen Führungsstil zu reflektieren ist eigentlich schon anspruchsvoll genug. Doch Führende müssen noch eine dritte Dimension ihrer Verantwortung analysieren: Neben den Prozessen und Kommunikationsmustern gilt es, auch noch eine Balance zwischen Eigeninteressen und Unternehmensinteressen zu wahren.

Nach all den Skandalen sind wir heute sehr schnell mit dem Vorwurf zur Stelle, die Karrieristen unter den Führenden seien an allem schuld, was in der Gesellschaft schiefläuft – und zwar sowohl im Management als auch in der Politik.

Ich möchte dazu einladen, den undifferenzierten Karrierismusvorwurf etwas differenzierter zu betrachten. Denn wenn wir so weitermachen wie bisher, sind bald keine Leistungsträger mehr übrig, die noch Lust haben, sich ins Sperrfeuer der Öffentlichkeit zu stellen, während sie die Geschicke unseres Landes und unserer Ökonomie gestalten. Die Folge wäre, dass wirklich nur noch blinder Karrierewahn als Motivation stark genug wäre, gesellschaftliche Verantwortung zu übernehmen. Spätestens dann haben wir wirklich ein ernstes Problem.

Schon seit mehr als einem Jahrzehnt manifestieren sich Studien zufolge Nachteile, die entstehen, weil immer mehr Leistungsträger auswandern.​[​66​]​ Und es sind nicht nur die hohen Steuern, die sie dazu treiben. Diesem Trend müssen wir etwas entgegensetzen, indem wir Karrieren wieder attraktiver machen. Dazu gehört auch, das öffentliche Ansehen aufzupolieren, das Leistungsträger in Deutschland genießen.

Verhindert wird ein besseres Image von Leistung zum Beispiel dadurch, dass dem Erfolg inzwischen ein anrüchiger Beigeschmack anhaftet. Das gilt für den Unternehmenserfolg (in Form von schwarzen Zahlen) genauso wie für den Erfolg des Einzelnen (in Form von dunklen Augenringen).

Meiner Meinung nach ist diese moralische Aufladung starker Ergebnisse einer der größten Denkfehler unserer Zeit. Schuld daran sind in erster Linie allerdings die Führenden selbst: Ein Topmanager, der sich noch im Abgang mit Millionen bereichert, während andere durch den Konkurs ihren Job verlieren, zieht das Ansehen aller Führenden in den Schmutz. Und es muss für mich als Führenden möglich sein, solche Machenschaften öffentlich zu verurteilen und harte Strafen für skrupellose Führende einzufordern. Leider höre ich zu selten Stimmen von Führenden, die sich von den schwarzen Schafen distanzieren – wahrscheinlich, weil niemand mit ihnen in Verbindung gebracht werden möchte. Wir Führenden sollten untereinander streitbarer werden und ethische Themen offener diskutieren. Solange das Topmanagement auf die Menschen wirkt wie eine Blackbox, dürfen wir kein blindes Vertrauen erwarten. Auch das meine ich, wenn ich sage, dass Führung transparenter werden und sich selbst stärker hinterfragen muss.

In Ländern wie den USA, wo Unternehmer und auch Politiker sich neben ihrem Amt viel stärker als öffentliche Personen in Debatten einschalten und für gesellschaftliche Themen engagieren, genießen sogar die Superreichen unter ihnen oft ein viel höheres Ansehen als hierzulande. Die viel zitierte »Neiddebatte« haben wir nicht zuletzt dem Umstand zu verdanken, dass wir unsere Erfolge traditionell eher verstecken.

Eine andere Schlussfolgerung muss sicher lauten, dass wir als Gesellschaft Führende differenzierter individuell betrachten sollten, statt wegen einiger schwarzer Schafe alle Führenden moralisch unter Generalverdacht zu stellen.

Ein dritter Schritt könnte sein, dass wir die positiven Anreize von Erfolg wieder stärker in den Vordergrund rücken, statt immer nur über die Sanktionen für die wenigen Abweichler zu diskutieren. Anerkennung für Leistung ist nun einmal die stärkste Motivation, die es gibt. Wenn es uns gelingt, den Erfolg des Einzelnen wieder als Erfolg aller zu betrachten, kann das Leistungsprinzip auch wieder zum Ansporn statt zum Stein des Anstoßes werden.

Hier kommt erneut die doppelte G&V zum Tragen. Als Führender bin ich mir auf jedem Schritt des Weges der Tatsache bewusst, dass meine Führung und mein Unternehmen in einen größeren Kontext eingebettet sind. Mein Handeln wirkt sich ohnehin auf das Umfeld aus. Was Paul Watzlawick über die Kommunikation sagt, gilt nämlich auch für das Management: Wir können nicht nicht führen. Deshalb besteht auch kein Zweifel daran, dass Führende ein Ausmaß an Verantwortung wahrnehmen müssen, das über die rein wirtschaftliche Verantwortung ihrer nominellen Rolle hinausgeht. Sie übernehmen auch für die Gemeinschaft Verantwortung, die das Unternehmen trägt und umgibt. Führungsverantwortung geht immer über die Bilanzen hinaus. Die Frage, ob Führende – und auch das Unternehmen als Ganzes – sich gesellschaftlich engagieren sollten oder nicht, stellt sich daher gar nicht; die Antwort ist Teil der Definition von Führung. Als ich in einer Vorstandsrunde in meiner Funktion als Vorsitzender der Wertekommission einmal erleben musste, wie ein einzelnes Vorstandsmitglied mit Millionenvergütung die Frage stellte, ob man heute denn wirklich noch gemeinnützige Organisationen unterstützen müsse oder diesen Posten nicht für Einsparungen nutzen könne, stellten sich mir die Nackenhaare auf: Führungsmacht ausüben heißt, sich aktiv auch aktuellen gesellschaftspolitischen Herausforderungen zu stellen. Wer diese Verantwortung verweigert, ist keiner Machtposition würdig. Die Haltung des Unternehmenslenkers veranschaulicht die Haltung des Unternehmens. Das scheint mancher Führende, der in seinen Eigeninteressen gefangen ist, bei genügend Machtfülle irgendwann einfach zu vergessen.

Sinn ergibt jede Arbeit, jede Unternehmung und jede Führung erst, wenn die G&V im doppelten Sinne stimmt: Das Unternehmen muss im bilanziellen Sinne Gewinn machen, und die Führenden müssen sich Glaubwürdigkeit und Vertrauen des gesellschaftlichen Um- und Innenfelds verdienen. Wenn Führung ihre Empathiefähigkeit verliert, büßt sie zugleich ihren Machtanspruch ein.

Wenn wir als Führende unsere Sache gut machen, profitieren automatisch alle von unseren Leistungen. Solange wir werteorientiert führen und neben den betriebswirtschaftlichen auch die volkswirtschaftlichen Interessen der Gemeinschaft vertreten, dürfen wir auch persönlich davon profitieren. Leistung braucht Anreize – das ist selbst in wohlstandsskeptischen Gesellschaftsformen unumstritten. Wie sollte denn gesellschaftlicher Fortschritt im 21. Jahrhundert ohne wirtschaftlichen Erfolg funktionieren?

Nichts spricht in einer sozialen Marktwirtschaft gegen einen aufgeklärten Karrierismus!

»Leistung muss sich wieder lohnen« – dieser These stimme ich vollkommen zu. Allerdings pflichte ich ihr nur bei, wenn sie für alle Bürgerinnen und Bürger einer Gesellschaft gilt. Führende, deren Leistung der Gesellschaft nützt, verdienen wieder mehr von unserer Anerkennung. Das sage ich nicht nur im Namen meiner eigenen Generation, sondern gerade auch mit Blick auf die Führenden der Zukunft.

Dieses Image von Führenden als Leistungsträger der Gesellschaft wieder ins Zentrum der öffentlichen Wahrnehmung zu rücken ist eine Aufgabe, der die kommenden Generationen von Führungskräften sich aktiv widmen sollten. Machen wir uns nichts vor: Sie werden für ihr Ansehen kämpfen müssen. Nichts ist schwieriger, als zerstörtes Vertrauen wiederherzustellen.

Auf die individuelle Ebene heruntergebrochen, also auf den Beitrag jedes Einzelnen im Führungsalltag, ist diese große Aufgabe dafür umso überschaubarer: Jedes Mal, wenn ein Mitarbeitender seinen Vorgesetzten als moralisch integer erlebt, steigt das Ansehen der Führung in dieser Gemeinschaft. Je mehr Führungskräfte an jedem beliebigen Tag das Richtige tun, desto schneller kann Führung wieder zu einem Fixpunkt in unserer Gesellschaft werden.

Das Image von Führung zu verbessern heißt, dem moralischen Verschleiß der Akteure den Kampf anzusagen. Es heißt, jeden Tag und bei jeder Entscheidung den eigenen Werten treu zu bleiben. Und es heißt auch, Verstöße gegen das Gemeinwohl im Unternehmen anzusprechen und vorzuleben, dass es eine Alternative gibt. Lehnt sich in einem rundgeschliffenen System des Machtmissbrauchs ein Führender allein auf, hat er es schwer; zieht ein zweiter mit, wird es schon viel einfacher.

Allen Führenden, ob etablierter Routinier oder Junior-Managerin, kann ich nur raten: Es ist nie zu früh und nie zu spät, Allianzen zu bilden. Gemeinsame Werte sind die stärkste Verbindung, die es gibt. Wertegemeinschaften machen uns handlungsfähiger und schenken uns Freiheiten – operative, politische, aber auch persönliche. Die Gemeinschaft gibt uns den nötigen Rückhalt, um für unsere Ziele zu kämpfen. Gemeinsam haben wir außerdem ein viel größeres Veränderungspotenzial und halten auch in schwierigen, langwierigen Prozessen den Gegenwind länger durch. Menschen, die einander vertrauen – im Team bei der operativen Arbeit und auf dem langen Weg zu gesellschaftlichen Veränderungen –, entfalten eine viel höhere Leistung. Wertegemeinschaften sind Leistungsgemeinschaften! Denn das Bekenntnis zu gemeinsamen Werten ist ein Signal gelebter Wertschätzung an alle Menschen im Unternehmen.


Kapitel 9
Der Glaube an sich selbst
MACHTBEWUSSTSEIN

Herrschen ist Unsinn, aber regieren ist Weisheit. 
Man herrscht also, weil man nicht regieren kann.

Johann Gottfried Seume

Das Macht(miss)verständnis unserer Zeit

Michail Gorbatschow muss gewusst haben, was ihm blühen würde. Der ehemalige Präsident der Sowjetunion ging mit seiner Glasnost-Politik und der Perestroika nicht zuletzt ein persönliches Risiko ein. Zu radikal war die Abkehr von der zuvor praktizierten Staatspropaganda, die jeden Zweifel aus der Bevölkerung herauszuhalten versuchte. Plötzlich durften die Medien kritisch berichten – auch über ihn selbst, den Präsidenten. Der vom Wettrüsten mit dem Westen geprägten Eiszeit folgte ein Tauwetter, das letztlich in der deutschen Wiedervereinigung und dem Zerfall der Sowjetunion in die heutigen souveränen Teilstaaten gipfelte.

Im Nachhinein wurde und wird dem inzwischen verstorbenen Staatschef sein Erbe von vielen, einschließlich der aktuellen politischen Elite, nicht als Heldentat, sondern als Verrat vorgehalten: Mit seinem Handeln habe er das Sowjetimperium verspielt, so die landläufige Deutung. Ein frustrierendes Schicksal für einen, der die Welt grundlegend verändert hat. Manch einer, der in diesem Maße aus Überzeugung geführt hat wie Gorbatschow, wäre psychologisch wohl daran zerbrochen.

Ob es ihn nicht betrübe, dass er in seiner Heimat häufig mit diesem Vorwurf konfrontiert werde, hat ein Journalist ihn wenige Jahre vor seinem Tod gefragt. »Ach, ich weiß für mich, was ich alles Gutes vollbracht habe«, erwiderte der alte Mann, der für einige Jahre im Zentrum der Weltpolitik gestanden hatte und die letzten Jahre seines Lebens in seiner Heimat in weitgehender Isolation verbrachte.​[​67​]​

Ungeachtet der Frage, auf welcher Seite der historischen Interpretation seiner Regierungszeit man steht: Gorbatschow war ein Führender, der aus Überzeugung gehandelt hat – dem persönlichen Risiko zum Trotz. Weil er davon überzeugt war, dass es nur einen richtigen Weg gab, den zu gehen jeden persönlichen Preis wert war.

Gorbatschows Kritikern steht zu, dass sie zu dem Schluss kommen, er habe eine falsche Entscheidung getroffen. Doch es kann ihm nicht vorgeworfen werden, dass er eine Entscheidung getroffen hat. Darin bestand in dieser historisch einmaligen Situation seine Aufgabe. Leider passiert genau dieser Fehler in der Bewertung Führender immer wieder: Alles, was der eigenen Lesart widerspricht, wird als Machtmissbrauch interpretiert.

Wir können, wir dürfen und wir müssen Politiker an ihren Entscheidungen messen – und Führende genauso. Die Motive von Menschen in Machtpositionen zu beobachten, zu hinterfragen und zu kritisieren ist Bürgerpflicht. Wenn wir aber Führenden vorwerfen, dass sie über Macht verfügen und diese Macht nutzen, um Entscheidungen zu treffen, dann sitzen wir einem Missverständnis auf: Machtausübung ist nicht gleich Machtmissbrauch.

Bei aller berechtigten Kritik an der wachsenden Schere zwischen Arm und Reich auch in Europa; allen Managementskandalen des jungen Jahrtausends zum Trotz: In der Debatte um die »Macht der Manager« kommt ähnlich wie in der Bewertung politischer Entscheidungen immer wieder ein falsches Verständnis von Macht zum Tragen. Es verleiht der Diskussion einen undemokratischen Beigeschmack. Diese Entwicklung findet ihren bisherigen Höhepunkt in den erschreckenden Wahlergebnissen demokratiefeindlicher Bewegungen auch in Deutschland, die den aufgestauten Frust über »die Mächtigen« in Politik und Wirtschaft aufgreifen und potenzieren.

Erst wenn wir dieses Machtmissverständnis therapieren, kann die Demokratie heilen – und ebenso das Ansehen von Führung. Was wir dafür brauchen, ist ein positiver Machtkonsens.

Wir können und sollten selbstverständlich Führung permanent und gründlich hinterfragen! Wir dürfen jederzeit Entscheidungen kritisieren, keine Frage! Wir müssen Machtmissbrauch sanktionieren, natürlich! Was wir aber nicht länger verurteilen dürfen, ist das grundlegende Machtbewusstsein von Menschen in Führungspositionen, von denen wir uns gleichzeitig Anleitung, Gestaltungswillen und Erfolg versprechen. Macht ist kein Makel von Führung – sie ist ihre Voraussetzung. Ohne Machtbewusstsein ist kein Führender handlungsfähig. Ohne Machtbewusstsein gibt es keinen Fortschritt, keine Vorbilder und keine Zukunft.

Führende, die in ihrer Rolle als Orientierungspunkt, Impulsgeber und Motivator in ihrer Gemeinschaft aufgehen, verfügen automatisch über ein gewisses Machtbewusstsein. Dieser Aspekt von Führung wird viel diskutiert – und leider eher im Sinne einer Diagnose als einer begrüßenswerten Eigenschaft. Der Grund dafür ist, dass dieses Machtbewusstsein auch der Wegbereiter jedes Machtmissbrauchs ist. Das liegt in der Natur der Sache und leider auch in der Natur des Menschen. Tatsächlich kommt es zum Machtmissbrauch aber nur, wenn zur Machtfülle ein Wertemangel kommt.

Tragisch ist an dieser ewig aktuellen Debatte, dass aufgrund der Verfehlungen einiger das Machtbewusstsein vieler verurteilt und unterdrückt wird, während wir gleichzeitig einen wachsenden Bedarf an Orientierung haben, die nur Führung bieten kann. Zeit, das Machtbewusstsein Führender einmal aus einer anderen Perspektive zu deuten: nicht als Sündenfall, sondern als Glücksfall.

G&V: Soziale Marktwirtschaft als Mitmachprojekt

Letztlich haben wir diesem Glücksfall den relativen Wohlstand und die hohe Sicherheit zu verdanken, in der wir bislang leben – wenngleich diese in der aktuellen weltpolitischen Gemengelage keineswegs mehr so garantiert sind, wie wir das aus unserer bisherigen Lebenszeit gewöhnt sind. Die Demokratie im Allgemeinen und die soziale Marktwirtschaft im Besonderen beruhen auf dem Prinzip, die Macht auf viele Akteure zu verteilen. Ihre Machtausübung wird zudem regelmäßig hinterfragt, überprüft und neu legitimiert. Demokratie als Staatsform definiert sich nicht über das Weglassen von Macht, sondern über ihre Verteilung. Mit anderen Worten: Demokratie hat den eindeutigen Vorteil, bestehende Machtverhältnisse abwählen zu können.

Zu diesem Prinzip gehört auch der Grundsatz, dass es jedem von uns freisteht, sich einen Teil dieser gemeinschaftlichen Verantwortung zu nehmen, also selbst Macht auszuüben. Jeder, der in irgendeiner Weise Menschen führt, tut genau das – er zahlt mit seiner Führungsleistung auf den Wohlstand der Gemeinschaft ein. In der sozialen Marktwirtschaft ist Macht also ein integratives Element: Sie dient als Gestaltungsmittel zum gemeinschaftlichen Nutzen. Macht ausüben heißt mitmachen – und mitmachen heißt Macht ausüben!

»Sie alle sind Teil dieser Demokratie.« So hat Bundespräsident Frank-Walter Steinmeier in seiner Weihnachtsansprache 2019 seinen Aufruf an alle Bürgerinnen und Bürger zu mehr proaktiver gesellschaftlicher Teilhabe formuliert. »Indem Sie wählen gehen, indem Sie sich politisch einmischen – auf einer Straßendemo oder in einer Partei oder in einem Gemeinderat, wo an vielen Orten heute so dringend Nachwuchs gesucht wird. Kurzum: Sie alle haben ein Stück Deutschland in Ihrer Hand!«​[​68​]​ Ich möchte diesen Aufruf gern aufgreifen und ergänzen: Diese Verantwortung als Bürgerinnen und Bürger betrifft uns auch als Teilnehmer an der sozialen Marktwirtschaft, also als Mitarbeitende unserer Unternehmen, und sie betrifft in besonderem Maße die Führenden. Sie verweist auf das Prinzip der doppelten G&V in der Führung, dem alle Führenden als Bürgerinnen und Bürger im doppelten Sinne verpflichtet sind. Damit unsere Unternehmen nachhaltig Erfolg haben können, müssen beide Rechnungen stimmen: die ökonomische und die gesellschaftliche.

Ohne gegenseitigen Vertrauensvorschuss kann es keine Führung geben. Wir werden als demokratische Gemeinschaft über kurz oder lang keine Wahl haben, als unsere Vorbehalte gegen Macht zu hinterfragen. Wir müssen unser angeschlagenes Vertrauen in die Integrität Führender überwinden – als Wähler, aber auch jeden Tag im Büro.

Die Voraussetzung dafür ist, dass wir als Führende die schwarzen Schafe in unseren Reihen knallhart sanktionieren. Und noch etwas können wir tun: Wir können mit Beispielen für positive Machtausübung als vertrauensbildende Maßnahme dagegenhalten. Demokratie beruht auf dem Prinzip Eigenverantwortung: Sie verlässt sich darauf, dass jeder mitmacht und seine kleine oder große Macht zum Wohle aller einsetzt. Die soziale Marktwirtschaft im Besonderen lebt von der doppelten G&V. Das muss uns unmissverständlich klar sein: Wenn wir niemandem mehr die Macht einräumen zu führen, zu entscheiden und zu gestalten, geht die ganze Rechnung nicht mehr auf. Mit dem Machtbewusstsein fällt auch das Verantwortungsbewusstsein der Führenden. Ein solches Machtvakuum hat historisch betrachtet immer denselben Effekt: Es zieht die Falschen an.

Aus meiner Sicht gibt es nur einen Weg, wie die Menschen das Vertrauen in machtbewusste Führung zurückgewinnen können: das gute alte Leistungsprinzip.

Die Renaissance des Leistungsprinzips

Wohlstand für alle ist der Titel eines Buches von Bundeswirtschaftsminister Ludwig Erhard aus dem Jahr 1957. Er fasst das Versprechen der Väter der sozialen Marktwirtschaft prägnant zusammen, in der wir heute noch leben. Erhard formulierte in seinem Buch das Ziel, dass möglichst viele Teilhaber der Gesellschaft in Wohlstand leben sollten. Dabei müssten sie, so der Minister, vor staatlichen Eingriffen, Kartellen und Monopolen geschützt werden, mit anderen Worten: vor dem Missbrauch von Macht.

Darüber, wie diese gesellschaftliche Balance zu erreichen sei, schrieb Erhard Folgendes: »Das erfolgversprechendste Mittel zur Erreichung und Sicherung jeden Wohlstandes ist der Wettbewerb. Er allein führt dazu, den wirtschaftlichen Fortschritt allen Menschen, im Besonderen in ihrer Funktion als Verbraucher, zugutekommen zu lassen, und alle Vorteile, die nicht unmittelbar aus höherer Leistung resultieren, zur Auflösung zu bringen. […] Auf dem Wege über den Wettbewerb wird – im besten Sinne des Wortes – eine Sozialisierung des Fortschritts und des Gewinns bewirkt und dazu noch das persönliche Leistungsstreben wachgehalten.«​[​69​]​

Was Erhard hier fordert, ist ein übergreifendes Leistungsprinzip, das für alle handlungsfähigen Akteure in der Gesellschaft gilt. Jeder soll sich seiner aktiven Rolle bei der Erreichung und Erhaltung von Wohlstand bewusst werden und seinen Beitrag dazu leisten. Nicht vorgesehen ist dagegen eine Teilhabe am Wohlstand für diejenigen, die keine Leistung erbringen, obwohl sie dazu in der Lage wären – und stattdessen das System ausnutzen.

Dieses Ausschlussverfahren muss auch für Führende gelten, die das System Führung ausnutzen, um sich auf Kosten anderer zu bereichern.

Als Führende müssen wir bereit sein, unseren berechtigten Anspruch auf Wohlstand mit angemessener Leistung auszugleichen. Topmanager, die sich ihrer Macht über das Wohlergehen Hunderter oder Tausender Menschen angemessen bewusst sind, müssen sich nicht dafür entschuldigen, dass sie für ihre Bereitschaft zur Risikoübernahme und ihre verantwortungsvolle Arbeit mit relativem Wohlstand belohnt werden. Aber sie müssen sich fragen lassen, ob sie verdienen, was sie verdienen – oder ob sie den Ausgleich für die Leistung anderer abschöpfen. Führung darf sich nicht selbst legitimieren: Machtbewusst handeln wir erst, wenn wir uns zum Leistungsanspruch an Führung bekennen.

Aber woher nehme ich eigentlich die Überzeugung, dass angemessene Leistungen das Image von Führenden tatsächlich wieder verbessern können? Mein Optimismus begründet sich dadurch, wie wir als Gesellschaft trotz aller Skandale, Fehlbesetzungen und enttäuschten Versprechen immer noch begeisterungsfähig sind. Ungeachtet aller Skandale und Enttäuschungen lassen wir uns immer noch von Menschen überzeugen, die außergewöhnliche Leistungen erbringen. Nicht einmal, nicht zehnmal, sondern immer wieder aufs Neue. Besonders optimistisch stimmt mich, dass es auch heute nicht nur die digitalen Erfolgsgeschichten, die Internetstars und die Marketinggenies in eigener Sache sind, deren Leistung unsere bunt gemischte Gesellschaft anerkennt, sondern auch und immer noch die Leistungsträger unter den Führenden in den klassischen Industrien, in denen noch immer die meisten Menschen in Deutschland arbeiten.

Bei einer Umfrage der Job- und Karriereplattform Glassdoor wurden 2021 zum siebten Mal die beliebtesten Manager Deutschlands ermittelt. Befragt wurden dafür anonym und freiwillig Mitarbeitende aus Unternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden. Den Spitzenplatz eroberte 2021 Herbert Diess von Volkswagen. Dicht gefolgt wurde er von Continental-Chef Nikolai Setzer, der den zweiten Platz belegte, und Jesper Brodin von Ikea auf dem dritten Rang. Alle drei können sich mit Zustimmungswerten von über 99 Prozent schmücken.​[​70​]​

Bemerkenswert sind an diesen besonders beliebten Führenden allerdings nicht nur ihre enormen Zustimmungswerte innerhalb der Belegschaft. Bei vielen Namen in den Top zehn handelt es sich zudem durchaus um schillernde Figuren, die zugleich viele Merkmale der viel gescholtenen Managerkaste aufweisen. Die beliebtesten Führenden etwa sind prominente Personen mit Millionengehältern, deren Unternehmen häufig in der Kritik stehen. Doch sie verfügen eben auch über eine starke persönliche Präsenz. Sie gehören zu denen, die sich ihrer Rolle auch in der Öffentlichkeit macht- und verantwortungsbewusst stellen. Sie zeigen sich rückhaltlos als Gesicht ihrer Unternehmen und stehen stets an vorderster Front, wann immer ihr Unternehmen Schlagzeilen macht – egal welcher Art. Sie gehen mit ihren Unternehmen durch dick und dünn und baden persönlich aus, womit auch immer die öffentliche Meinung sie konfrontiert.

Das ist der entscheidende Indikator dafür, wie es um das Machtbewusstsein einer Führungskraft bestellt ist: Übernimmt sie nur für die Erfolge die Verantwortung oder auch für die Katastrophenmeldungen? »Mit der Macht kann man nicht flirten«, hat der französische Schriftsteller und Politiker André Malraux einmal gesagt. »Man muss sie heiraten.«

Es gibt sie also durchaus: die Führenden, die mit den komplexen Anforderungen an Führung gerecht fertigwerden, die eine soziale Marktwirtschaft im Strudel der anhaltenden Veränderung stellt. Sie sind es, die das Vertrauen in die Führung hochhalten und zurückerobern können. Mit ihrer Art zu führen stellen sie unter Beweis, dass Machtbewusstsein und Machtmissbrauch keineswegs zwei Seiten derselben Medaille, sondern unterschiedliche Währungen an unterschiedlichen Märkten sind. Der eine ist der Markt der Eitelkeiten, dessen Ziel immer nur der Machterhalt ist. Der andere ist der Markt, an dessen Existenz unser aller Wohlstand hängt.

Ich bin optimistisch, dass sich das Leistungsprinzip zum Nutzen aller am Ende immer wieder gegen Einzelinteressen durchsetzen wird. Doch die Balance, die die Voraussetzung für den Wohlstand für alle bildet, ist fragil und wird es immer sein. Es gilt, sie zu pflegen, indem wir unsere Leistungsfähigkeit zugunsten des Systems einsetzen.

Die Gemeinschaft orientiert sich an dem, was ihre Mächtigen vorleben. Genau deshalb steht man als Führender an vorderster Front: Als Vorbild hat man moralisch nicht nur für die eigene Leistung, sondern auch für die der anderen geradezustehen. Erst wenn wir erkennen, welchen Einfluss wir als Menschen in Führungspositionen auf andere ausüben, können wir wirklich machtbewusst denken und handeln.

Für eine Führungskraft, die das verinnerlicht hat, ist das Leistungsprinzip eine Selbstverständlichkeit: Sie wird sich an ihren Leistungen messen lassen, sie aber auch von allen anderen einfordern. Aus dieser Gegenseitigkeit des Leistungsprinzips erwächst auch das Vertrauen in Führung: Die Vertrauensleistung führt zu einem Leistungsvertrauen.

Darum brauchen wir die doppelte G&V. Die soziale Marktwirtschaft mit ihrem Leistungsprinzip erstreckt sich ohne Vorbehalte bis in den sozialen Raum unserer Unternehmen. Ein Führender, der das missachtet, gehört mit Fug und Recht entmachtet. Und genauso muss jeder andere Leistungsverweigerer sanktioniert werden, der das System zulasten anderer ausnutzt. Sonst wird unser Wohlstand auf Dauer nicht zu verteidigen sein.

Jeder Führende ist ein Machtmensch

Im Kern der Macht steht die Verantwortung. Führung ohne Verantwortung ist Herrschaft. Es ist wichtig, diese Unterscheidung zu treffen, denn der Begriff der Macht ist, ohne eine klare Wertezuschreibung, tatsächlich mehrdeutig: Er kann positiv und negativ belegt werden.

Bedauerlich ist, dass in unserem Sprachgebrauch die negative Deutungsweise überwiegt: Vor allem in Mediendebatten wird Macht fast immer in einen negativen Kontext gestellt. Wird in Südamerika ein Autokrat Präsident, ist von einer »Machtübernahme« die Rede. Treffen CEOs unliebsame Entscheidungen, wird über »Machtausübung« geschrieben. Werden Bündnisse geschlossen oder auch nur die Organisationsstruktur eines Unternehmens verändert, ist gleich von einem »Machtgefüge« die Rede.

Wenn es Positives zu vermelden gibt, ist das Wort »Macht« hingegen selten im Spiel. Dabei würde die Wortbedeutung durchaus auch das hergeben: Neben »Herrschaft« bedeutet Macht auch »Kraft, Stärke« und kann als »Befugnis« oder »Einfluss« verstanden werden. Sogar bis ins Reich der Vorstellungskraft erstreckt sich die Wortbedeutung: »Macht« kann auch ein »von menschlicher Vorstellung geschaffenes Wesen«, eine »geheimnisvolle Kraft« sein.​[​71​]​

Ich wünsche mir mehr Vorstellungskraft in der Frage, wie wir unsere Macht positiv einsetzen können. Macht an sich ist kein Wert, sondern ein Werkzeug. Intentional wird Macht erst in Verbindung mit den Werten dessen, der sich ihrer bedient. Jede Form von Machtbewusstsein setzt daher ein Wertebewusstsein voraus.

Genau in dieser Flexibilität liegen natürlich die Risiken von Macht begründet: Wer sie ohne ein moralisches Wertegerüst ausübt, kann großen Schaden anrichten. Dafür muss man nicht einmal einen Krieg anzetteln: Der Effekt von Donald Trump auf das internationale Ansehen der USA ist Mahnung genug.

Ein individuelles Machtbewusstsein auf der Basis von Werten zu schaffen ist eine persönliche Aufgabe für jeden Führenden. Das heißt nichts anderes, als sich angstfrei und aufrichtig mit der eigenen Macht auseinanderzusetzen. Spätestens bei Antritt der neuen Position gilt es herauszufinden, an welchen Werten man sein Handeln ausrichten möchte.

Dabei, und das ist mir wichtig zu betonen, darf man Führenden nicht dieselben Rechte absprechen, die jeder andere Mensch genauso genießt: Natürlich ist kein Führender uneigennützig. Die Forderung nach einem interessenfreien Führenden wäre so absurd wie die nach einem unpolitischen Kanzlerkandidaten. Führung wäre flügellahm ohne einen inneren Antrieb, ohne eine grundlegende Leistungsbereitschaft, ohne einen gewissen Willen zum Erfolg, ohne Durchsetzungsvermögen und, ja, ohne ein gesundes Ego.

Tatsächlich ist nichts gefährlicher, als ein schwaches Ego auf eine verantwortungsvolle Position zu setzen: Die Verlockung des Machtmissbrauchs für egoistische Motive ist bei solchen Menschen ungleich größer. Viele Führende, die wir als »Ego-Shooter« bezeichnen, kompensieren mit ihrem Führungsverhalten in Wahrheit persönlich empfundene Defizite. Nicht jeder »starke Mann« handelt tatsächlich aus einer inneren Haltung der Stärke. Genauso denkt sich nicht jede vermeintlich »schwache Frau« im Management selbst so schwach, wie mancher männliche Kollege das gern hätte.

Stellen wir das unmissverständlich klar: Jede Führungskraft ist ein »Machtmensch«. Das ist noch so ein negativ konnotierter Begriff, den wir unreflektiert verwenden. Bei Führung geht es nicht um Interessenfreiheit, sondern um Werteorientierung. Verantwortlich entscheiden und handeln Führende dann, wenn sie sich ihren Überzeugungen entsprechend verhalten. Dieser Zustand ist realistisch aber nur dann zu erreichen, wenn es eine substanzielle Schnittmenge zwischen den eigenen Werten und den Unternehmenswerten gibt. Dann nämlich ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass der unvermeidliche und völlig legitime Eigennutzen dem Nutzen der Unternehmensgemeinschaft nicht entgegensteht, sondern auf dieselben Ziele gerichtet ist. Deshalb ist es so wichtig, dass sich jeder Führende seiner Doppelrolle als Bürger und Unternehmensbürger bewusst ist.

Machtbewusstsein heißt, seine Rolle als Führender verantwortlich auszufüllen statt eigennützig. Dieser Grundsatz ist so einfach verständlich und so klar in seiner Bedeutung. Ihn im Alltag umzusetzen dagegen ist vielleicht die größte langfristige Herausforderung, vor der wir als Führende stehen. Während die operative Führung von der Erfahrung profitiert, wächst unser Respekt vor der persönlichen Verantwortung mit jedem Tag, den wir unseren Führungsaufgaben nachkommen. Management ohne Moralverschleiß ist kein Erfolg auf einer Agenda, den wir irgendwann abhaken können. Es ist eine Lebensaufgabe.

Der Wille zur Macht

Das negative Ansehen von Macht hat dazu geführt, dass viele Führende ihrem eigenen Einfluss inzwischen zögerlich gegenüberstehen. Macht ist letztlich immer eine Zuschreibung – sie wird uns von anderen zugestanden, indem wir zum Beispiel eine bestimmte Stufe in der Unternehmenshierarchie einnehmen. Diese Macht dann tatsächlich auszuüben und verantwortungsvoll zu nutzen ist allerdings noch einmal etwas ganz anderes. Was das für den Führungsalltag bedeutet, haben wir in Kapitel 7 über »Kontinuität« bereits betrachtet: Als Führungskraft hat man immer die Wahl zwischen Gestalten und Verwalten.

Ein Grund, warum manche Führende sich nicht zu gestalten trauen, ist Machtskepsis. Sie ist gerade unter den jüngeren Generationen sehr verbreitet – eine Folge des schlechten Images von Macht, das wir vor allem den schwarzen Schafen unter den Topmanagern zu verdanken haben.

Ich erinnere mich bis heute an ein Gespräch mit einem frischgebackenen Teamleiter in meinem damaligen Verantwortungsbereich. Nennen wir ihn Daniel. Ich hatte ihn befördert, weil ich von seiner Kreativität im Umgang mit unerwarteten Problemen begeistert war. An seinem Potenzial hatte ich überhaupt keinen Zweifel. Doch in den ersten Monaten nach seiner Beförderung entwickelte Daniels Bereich sich nicht in der Weise, die ich erwartet hatte. Stattdessen führte er die Linie seines Vorgängers fort, der in eine andere Abteilung gewechselt hatte. Die Veränderungen, die ich mir erhofft hatte – mehr Flexibilität und Schnelligkeit –, blieben aus.

Als ich Daniel nach dem Grund für seine Zurückhaltung fragte, erlebte ich eine Überraschung: Der frischgebackene Vorgesetzte hatte Angst vor der eigenen Courage. Es mangelte ihm keineswegs an Gestaltungsideen – es mangelte ihm an der Bereitschaft, sich durchzusetzen. Er war mit einigen Vorschlägen bei seinen Mitarbeitenden spontan auf Widerstand gestoßen, was eher die Regel ist als die Ausnahme. Und statt sich durchzusetzen, hatte er seinen Gestaltungsanspruch zurückgeschraubt und den alten Routinen stattgegeben.

»Wovor genau haben Sie Angst?«, fragte ich ihn daraufhin. »Haben Sie Angst davor, falsche Entscheidungen zu treffen? Tun Sie sich noch schwer mit der Führungsverantwortung?«

»Nein«, antwortete er nach kurzer Überlegung, »eigentlich habe ich eher Angst vor den Reaktionen der anderen. Ich will mir als neuer Chef keinen schlechten Ruf einhandeln. Auf keinen Fall will ich einer von denen sein, die einfach über die Köpfe aller anderen hinweg entscheiden.«

Diese Startschwierigkeiten sind typisch, wenn feinfühlige, reflektierte Menschen mit hoher Empathie zum ersten Mal in einer Führungsrolle sind. Nach außen hin mag es wirken, als ob sie unsicher sind und nicht wissen, was zu tun ist. In Wahrheit aber haben sie keine Angst vor ihrer plötzlichen Gestaltungsmacht – sie haben Angst vor den Menschen. Das ist nicht gerade hilfreich für einen fulminanten Start in der Führung, aber es ist auch alles andere als ungewöhnlich. Vor allem ist es absolut therapierbar.

Grundsätzlich ist eine überlegte Herangehensweise an die neue Aufgabe sogar ein gutes Zeichen: Wie oft wird von Führungskräften mehr Empathie und Rücksichtnahme gefordert? Wenn wir nur die befördern, die ohne Rücksicht auf den Faktor Mensch führen, werden die nächsten Skandale nicht lange auf sich warten lassen. Ich habe bessere Erfahrungen damit gemacht, Mitarbeitende mit einem Gespür für Klima und Kontext zu befördern. Wenn Machtbewusstsein bedeutet, seine Rolle verantwortungsvoll auszufüllen, dann sind Menschenkenner die besseren Führenden.

Oft entwickelt sich aus der distanzierten Haltung zur eigenen Macht relativ schnell ein gesundes Machtbewusstsein, sobald sich die ersten Erfolge einstellen. Daniel, der sich um sein Ansehen in seinem Team sorgte, brauchte auch nach unserem Gespräch durchaus noch eine Gewöhnungsphase, bis er sich wirklich in seine neue Rolle eingefunden hatte. Doch wie bei so vielen kam auch bei ihm der Durchbruch, nachdem sich durch die Veränderungen, die er anschob, die ersten Erfolge zeigten. Mit der Zeit wurde er nicht nur immer mutiger; sein Verantwortungsbereich wurde auch immer effektiver. Denn sogar die Mitarbeitenden, die anfangs zögerlich auf seine Innovationen reagiert hatten, folgten ihm nach den ersten Erfolgen zunehmend bereitwillig.

Die Bewusstwerdung der eigenen Macht ist ein wichtiger Schritt im Werdegang jeder Führungskraft. Man muss Macht ausüben, um ein Gespür dafür zu entwickeln, wie sie funktioniert. Das ist eine Erfahrung, die jeder Führende für sich selbst machen muss – so auch Daniel.

Den Startschuss für diese Entwicklung legten wir allerdings bereits bei unserem Gespräch an jenem Tag.

»Halten Sie mich für einen Machtmenschen?«, fragte ich Daniel.

»Um Gottes willen, nein, Herr Korndörffer!«, gab er eilig zurück.

»Schade«, erwiderte ich ihm. »Das bin ich nämlich. Ich bin ein Machtmensch. Ich bin mir meiner Macht bewusst.« An dieser Stelle blickte er mich fassungslos an – genau so, wie ich es erwartet hatte.

»Ja, da schauen Sie: Ich bin machtbewusst!«, fuhr ich begeistert fort. »Und wissen Sie was? Sie sind jetzt auch ein Machtmensch. Jeder Führende ist ein Machtmensch. Sie haben diese Macht jetzt. Die Frage ist, was Sie damit anstellen. Ich habe sie Ihnen gegeben, damit Sie diesen Bereich nach Ihren Vorstellungen gestalten. Und ich erwarte von Ihnen, dass Sie sich dieser Macht bewusst werden und sie nutzen. Nicht mehr und nicht weniger. Verlassen Sie sich drauf: Wenn Sie Ihre Macht tatsächlich jemals missbrauchen, erfahren Sie es als Erster, und zwar von mir.«

Wir arbeiteten noch mehrere Jahre zusammen. Nicht ein einziges Mal übertrat er seine Befugnisse, nicht ein einziges Mal beschwerte sich ein Mitarbeitender bei mir über ihn. Sein Bereich aber entwickelte sich genau so, wie ich es mir erhofft hatte. Und das überraschte mich überhaupt nicht. Ich hatte Daniel befördert, weil ich wusste, dass seine Haltung zur Arbeit und seine Überzeugungen von Anfang an mit seiner neuen Rolle kompatibel waren. Macht aber ist etwas, woran sich jeder Führende erst gewöhnen muss.

Sorgen machen sollten wir uns eher um die, die danach greifen, als könnte man sie essen. Und mehr noch sollten wir als Gesellschaft an dem kollektiven Machtkomplex arbeiten, der sich mit all den Skandalen und Despoten in den Schlagzeilen in unsere Wahrnehmung eingeschlichen hat. Dass wir wachsam sind und den Mächtigen auf die Finger schauen, ist ein Gebot der Demokratie. Keine Sekunde lang sollten wir damit aufhören. Doch wenn wir »Machtmenschen« kritisieren, sollten wir es aus dem gleichen Grund tun, aus dem wir sie auch bewundern: für ihre Worte, ihre Entscheidungen und ihre Taten. All das nämlich lässt auf ihre Werte schließen – oder eben auf einen Mangel daran. Nicht anlasten dürfen wir ihnen in einer Demokratie und in einer freien Marktwirtschaft, dass sie Macht haben. Auch dass sie ihre Macht bewusst nutzen, dürfen wir ihnen nicht vorwerfen. Denn nichts anderes erwarten wir von ihnen.

Machtbewusstsein als Kommunikationsleistung

All diese Überlegungen führen zu einer entscheidenden Frage: Wie bemisst man, ob Führende ihrer Machtposition gerecht werden?

Die Antwort hat zwei Komponenten. Ist die Führungskraft entscheidungsfähig, wird also ihrer Gestaltungsverantwortung gerecht? Ist die Führungskraft motivationsfähig, kann also die Menschen in ihrem Verantwortungsbereich mitnehmen? Beiden Kriterien kann ein Führender nur gerecht werden, wenn er sich seiner Macht bewusst ist. Wer seinen Gestaltungsspielraum und seinen Einfluss auf Menschen nicht erkennt, kann ihn auch nicht nutzen.

Das Werkzeug, um sowohl zu Entscheidungen als auch zu einer funktionierenden Zusammenarbeit zu gelangen, ist einmal mehr die Führungskommunikation. In einem Interview bezeichnete der Psychologe Michael Schmitz, der auch als ZDF-Chefreporter viele Jahre lang das Verhalten der Mächtigen studiert hat, die Rhetorik der Führenden als die »Fähigkeit, eine Verbindung mit dem Publikum aufzunehmen«.​[​72​]​ In dieser Kompetenz sieht Schmitz eine Grundvoraussetzung für Macht: »Ohne diese Kommunikationsleistung ist Macht nicht zu erobern und auch nicht zu erhalten.«

Gleichzeitig lässt der Experte aber keinen Zweifel daran, dass jede Führungskommunikation mit erkennbar authentischen Werten unterlegt sein muss, um etwas zu bewirken: »Vor allem Wirtschaftsleute denken oft, sie lernen jetzt ein bisschen Rhetorik, und der Rest kommt dann von alleine. Das funktioniert nicht, es braucht eine Haltung dahinter.«

Bleibt die Frage: Wie bringen Führende ihren Gestaltungsanspruch tatsächlich mit kommunikativen Mitteln in die Öffentlichkeit?

Ich glaube, dass vor allem zwei Verhaltensweisen geeignet sind, um Veränderungen umzusetzen und andere Menschen dabei mitzunehmen. Beide helfen, sowohl operative Fortschritte zu erzielen als auch die Mitarbeitenden für die konkreten Ziele ins Boot zu holen.

Zum einen sollten Führungskräfte in der Lage sein, verschiedene Interessen im Zuge eines Entscheidungsprozesses zu berücksichtigen und offen in die Entscheidungsfindung zu integrieren. Zum anderen ist es wichtig, dass sie bei der Entscheidung am Ende des Prozesses Klarheit vorleben.

Was bedeutet das in der Umsetzung? Die integrative Komponente bezieht sich auf das Teamplay: Der Verdacht eines Machtmissbrauchs entsteht dann, wenn Führungskräfte einfach über die Köpfe anderer Beteiligter hinweg entscheiden, wie Daniel es in unserem Gespräch damals so treffend formulierte. Stattdessen gilt es, im Vorfeld wichtiger Entscheidungen einen offenen Dialog anzuschieben und so viele Meinungen einzuholen wie möglich. Dafür ist ein Team da – es sei denn natürlich, in diesem Team gibt es außer dem Chef nur Befehlsempfänger.

Ein Führender, der diesen Ansatz verkörperte, war für mich Wolf Schumacher. Er hatte einen Ruf als harter Hund mit einem von außen als angeblich eher brachial wahrgenommenen Führungsstil. Ich habe über mehrere Jahre sehr intensiv mit ihm zusammengearbeitet und habe ihn im Gegenteil als sehr reflexionsfähig erlebt. Er hielt große Stücke auf die Meinung der Experten in seinem Umfeld und nutzte deren Expertise sehr gezielt bei seiner Entscheidungsfindung. Dann entschied er in der Tat sehr klar und setzte seine Entscheidung unmissverständlich durch – das war es wohl, was manchem bisweilen »brachial« erschien. Doch genau darin besteht die Aufgabe eines Führenden: erst reflektieren und abwägen, dann die Verantwortung übernehmen und glasklar entscheiden und umsetzen!

Zur integrativen Entscheidungsfindung gehört auch, dass der Führende sich seiner Eigeninteressen bewusst ist und diese für den Zeitraum der Entscheidungsfindung suspendiert, wenn sie nicht auf das größere Ganze einzahlen. Dasselbe gilt natürlich auch für die Mitarbeitenden: Auch sie sollten dazu angehalten werden, zwischen eigenen und gemeinschaftlichen Interessen zu unterscheiden. Am besten gelingt das, wenn ich es als Vorgesetzter vorlebe, indem ich meine Eigeninteressen an einer bestimmten Entscheidungsoption offenlege – was nicht bedeutet, dass diese Option damit aus dem Rennen wäre. Es geht dabei lediglich um Transparenz.

Diese integrative Art, Entscheidungsprozesse kommunikativ zu begleiten, kann der Machtskepsis innerhalb eines Teams sehr effektiv entgegenwirken. Darüber hinaus hat sie große Vorteile für die Effektivität eines Teams: Durch diesen Prozess lernen sich die Teammitglieder jedes Mal aufs Neue besser kennen und entdecken gemeinsame Interessen und Werte, auf denen sich in der weiteren Zusammenarbeit aufbauen lässt.

Die Klarheitskomponente kommt erst am Ende des Prozesses zum Tragen. Wenn alle Informationen, Interessen und Sichtweisen zusammengetragen und diskutiert worden sind, obliegt es dem Führenden, seine Entscheidung offen in Abwägung aller Interessen zu treffen. Auch dieser Schritt sollte offen und transparent kommuniziert und erklärt werden. Spätestens an diesem Punkt aber ist das Machtbewusstsein des Führenden gefragt, gilt es, die Entscheidung selbstbewusst zu vertreten und durchzusetzen. Sie folgt ja einem transparenten Abwägungsprozess, wurde begründet getroffen und berücksichtigt alle Interessen. Deshalb ist sie als Führungsentscheidung zu respektieren. Und aus demselben Grund wird sie in aller Regel auch akzeptiert werden. Mitarbeitende haben ganz und gar kein Problem damit, wenn ihre Vorgesetzten Entscheidungen treffen – sie bauen sogar darauf. Sie haben allerdings etwas dagegen, wenn sie an den Entscheidungen nicht beteiligt werden, obwohl sie etwas beizutragen hätten.

Macht und Wertschätzung gegenüber den Menschen, die ich führe, schließen einander nicht aus – ganz im Gegenteil. Machtbewusstsein bedeutet auch in der Menschenführung, mir meiner Verantwortung bewusst zu sein. Gestaltungsverantwortung und Teamverantwortung gehören zur Machtfülle eines Führenden.

Die Ränder des Bewusstseins

Die Fähigkeit, solche integrativen, reflektierenden Kommunikationsprozesse zu führen und zu moderieren, ist noch aus einem anderen Grund wichtig: Sie helfen, die Grenzen des eigenen Machtbewusstseins zu erkennen. Führende brauchen die Rückmeldung und ausdrücklich auch die klare Kritik anderer, um selbst orientierungsfähig zu sein.

Leichter gesagt als getan! Die eigene Machtfülle immer wieder zu hinterfragen fällt vielen Führenden ungeheuer schwer. Das ist verständlich: Einerseits machtbewusst aufzutreten und Entscheidungen durchzusetzen und andererseits permanent offen für Reflexion und Kritik zu sein ist ein Spagat. Es erfordert große Offenheit und ein sehr klares Selbstbild. Vor allem aber braucht es große Demut vor der eigenen Aufgabe. Das ist eine weitere Tugend, die oft fehlinterpretiert wird: Demütig zu sein heißt für mich, sich selbst zurücknehmen können und aus der Bedeutung der größeren Aufgabe heraus überzeugt und gefestigt handeln können – nicht etwa unterwürfig.

Manche Führenden glauben, nur ein Image der Stärke sichere ihre Durchsetzungsfähigkeit und ihren Machterhalt. Und dieser Irrglaube ist auch noch ansteckend: In einer Kultur, die keine Schwächen, keine kritische Reflexion und keine offene Debatte zulässt, wird niemand offen mit Fehlern umgehen und ehrliche Rückmeldungen einfordern.

Die größte Überwindung, um diese Schweigespirale zu durchbrechen, dürfte die des eigenen Egos sein. Von wem lassen wir unsere Arbeit und unsere Entscheidungen hinterfragen, kritisieren, bewerten? Wer darf uns reflektieren? Die Antwort darauf ist in der Regel eine subjektive Rationalisierungsorgie. Der Kreis der Menschen, denen wir Kritik zugestehen, ist in der Regel sehr begrenzt. Die wenigsten Führungskräfte antworten auf diese Frage: »Jeder in meinem Bereich!« Doch das wäre die einzig richtige, weil verantwortungsbewusste Antwort.

Nehmen wir an, Sie gehören zu den Führungskräften, die sich offen und regelmäßig reflektieren lassen und auch schonungsloses Feedback einfordern. So löblich das ist, kann der psychologische Nebelschleier der Macht auch das klarste Feedback eintrüben. Je mächtiger ich in meinem Umfeld bin, desto größer ist die Versuchung, Reflexion und Kritik zu relativieren: »Die versteht das Problem nicht!« – »Der kennt die Umstände nicht!« – »Die hat mich missverstanden!« – »Der soll erst mal meinen Job machen!«

Diese Anfechtungen sind ein Automatismus. Wir müssen ihn aktiv bekämpfen. Das ist anstrengend, und es wird nie zur Routine. Keine Frage: Reibung ist anstrengend, Reibung bremst, Reibung ist nicht effizient. Man muss sie wirklich wollen, und man muss bereit sein, sie auszuhalten. Aber sie ist notwendig, um als Führender nicht irgendwann doch nur im Sud der eigenen Macht zu schwimmen. Als Führende müssen wir nicht nur professionelle Störer sein – wir müssen uns auch genauso professionell stören lassen.

Manchmal ist es wirklich höchst unbequem, permanent den eigenen Machtbereich auszuloten. Wem fällt es schon leicht, sich ständig mit den eigenen Grenzen zu konfrontieren? Die Zusammenarbeit mit meinem Stellvertreter in einer früheren Abteilung etwa hat mir das viele Male vor Augen geführt. Ich beschäftige mich berufsbedingt durchaus aktiv mit Digitalthemen, aber er war ein Digital Native. An alltägliche Fragen wie das Vorgehen bei Abstimmungsprozessen hatte er eine ganz andere Herangehensweise als ich. Dementsprechend pflegte er auch eine andere Art des Kommunizierens und Netzwerkens. So nutzte er etwa den Messenger, wo ich zum Telefon gegriffen hätte, gab Social Media den Vorrang vor Organisationsfragen und so weiter.

Manchmal wäre ich ihm spontan gern ganz analog »an die Gurgel gegangen«, wenn er in eine völlig andere Richtung dachte. Doch ich habe auch gelernt, bei solchen Impulsen innezuhalten und erst mich selbst zu hinterfragen, bevor ich reagiere. In vielen Fällen sagte mir drei Bedenksekunden später schon die Intuition, dass seine Perspektive genauso berechtigt war wie meine eigene. Auch wenn ich mich in manchen Fragen dazu zwingen musste, forderte ich seine Meinung immer wieder ein – wohl wissend, dass seine Antwort mir erst einmal nicht gefallen würde.

War das leicht? Nein. War es richtig? Unbedingt. Verantwortungsbewusst ist Macht erst, wenn sie integrativ wirkt – egal, wie hoch die subjektiven Hürden sind. So wie viele Werte wird auch eine offene Kommunikationskultur oft postuliert, aber selten wirklich eingelöst. Andere reden lassen und ihnen zuhören ist nicht dasselbe. Kritik einfordern und Kritik annehmen sind zwei Paar Schuhe – in das eine steigen wir hinein, in das andere nicht. Offen reden wir erst miteinander, wenn wir ergebnisoffen reden.

Ohne diesen Filter, ohne eine offene Kommunikationskultur ist Macht nicht klar umrissen. Ihre Grenzen sind diffus, und Grenzübertretungen sind vorprogrammiert. Es ist nur eine Frage der Zeit, bis Führende ihre Befugnisse überschreiten, die Grenzen des Gewollten und Erlaubten verschwimmen und der eigene Machtbereich zur Interpretationssache wird.

Die Ränder der Macht sind oft unscharf. Für Klarheit müssen wir selbst sorgen.

Wenn ich mich nicht regelmäßig offen spiegeln lasse und Führung als Monolog verstehe, bin ich als Führender »bewusstlos«. Genauso gut könnte ich einen Algorithmus die Entscheidungen treffen lassen. Wir betrachten Macht oft als etwas Endgültiges, Abgeschlossenes, Fertiges. Das ist der gefährlichste Irrglaube, dem Führung verfallen kann. Macht muss den Willen zur Entwicklung beinhalten – nicht nur die der anderen, sondern auch die eigene. Ich muss den Dialog suchen – und zwar ganz besonders mit den Mitarbeitenden, die ihrerseits ja auch bei mir Orientierung suchen. Das mag kontraintuitiv sein, doch Glaubwürdigkeit und Vertrauen sind auf Dauer nicht anders zu erzielen: Menschen, die uns nicht zuhören, denen hören wir über kurz oder lang auch nicht mehr zu.

Bei allem Bewusstsein für die eigenen Leistungen: Auch die Fähigkeit, eine gesunde Distanz vom eigenen Tun einzunehmen und die eigene Rolle zu hinterfragen, ist Bestandteil eines nachhaltigen Führungsstils. Erst die nötige Machtdistanz ermöglicht die permanente Reflexion. Diese brauchen Führungskräfte genauso dringend wie ihre Mitarbeitenden – um anderen Orientierung zu bieten, aber auch, um selbst nicht die Orientierung zu verlieren.

Reflexion – auch Selbstreflexion – heißt nicht, das Bestehende fortlaufend zu bestätigen, bis es zum Glaubenssatz und Perpetuum mobile eines nicht hinterfragten Machtanspruchs wird. Machtbewusst zu sein heißt auch, sich permanent selbst an den eigenen Werten zu messen – wie schmerzhaft das manchmal auch sein mag. Erst eine Führungskraft, die sich mit sich selbst auseinandersetzt, ist in der Lage, ihre Macht verantwortungsvoll zu nutzen. Darum müssen wir uns einer Frage stellen, die keinen Führenden kaltlassen sollte: Wie kann ich auch morgen noch in den Spiegel schauen, durch den ich jeden Tag in die Zukunft blicke?


Kapitel 10
Ich flieg aus Überzeugung raus
KONSEQUENZ

Wenn ich die Folgen geahnt hätte, 
wäre ich Uhrmacher geworden.

Albert Einstein

Frechheit siegt

Führenden wird oft vorgeworfen, sie seien so biegsam wie Knetmasse und so opportunistisch wie die Putzerfische, die den Haien die Reste ihrer Opfer aus dem Gebiss kratzen. Die nicht minder klischeehafte, aber auch durchaus plausible Erwiderung der attackierten Führenden lautet meist, ohne »sinnhafte Kompromisse« sei nun mal keine Karriere zu machen.

Ich möchte gern eine Lanze für diejenigen brechen, die in dieser unangenehm undifferenzierten Debatte irgendwie immer zu kurz kommen: die Überzeugungstäter unter den Führenden. Ja, die gibt es, und ja: Es sind viel mehr, als die meisten Menschen glauben. Entgegen der landläufigen Meinung ist es nämlich auch in Deutschland durchaus möglich, aus anderen als den üblichen Gründen befördert zu werden; manchmal sogar für eine so sperrige und unpopuläre Eigenschaft wie Konsequenz. Das weiß ich, weil ich ausgerechnet in einem vermeintlich so urkonservativen Umfeld wie einer deutschen Landesbank eben dieses Kunststück fertiggebracht habe – und das auch noch mehr oder weniger aus Versehen.

Eine Episode verdeutlicht besonders gut, warum ich heute froh bin, dass meine Eltern mir eine relativ unbeugsame Natur vererbt haben – manchmal auch gegen den Überlebensinstinkt, der vielen anderen Karriereführenden das Überleben sichert. 2001 kämpften wir in der NordLB mit einer komplexen M&A-Transaktion, bei der wir zeitlich ins Hintertreffen zu geraten drohten. Guter Rat war teuer und die Zeit denkbar knapp: In der heißen Phase ging es um Stunden, um der anderen Seite immer wieder bei ihrem nächsten Manöver zuvorzukommen. Schließlich griffen wir auf ein einfaches, aber wirksames Mittel zurück: Wir arbeiteten einfach nachts, um der Gegenseite mit unserem nächsten Zug jedes Mal einen Tag voraus zu sein.

In einer dieser Nächte tat ich, ohne lange darüber nachzudenken, etwas gelinde gesagt Unübliches: Ich faxte – damals tat man das noch – einem der Bankvorstände um drei Uhr morgens einen Entwurf und rief ihn direkt danach an, um das Dokument mit ihm zu besprechen. Erst an seiner verschlafenen Stimme merkte ich, dass man das Wort »dringend« unterschiedlich interpretieren kann.

»Sagen Sie mal, Korndörffer, jetzt ist meine Frau von dem Klingeln wach geworden!«

»Wir müssen doch um sieben Uhr fertig sein!«, gab ich im Brustton der Überzeugung zurück.

In meinem jugendlichen – und einigermaßen hierarchieblinden – Tatendrang wollte ich gar nicht sehen, was es da zu diskutieren gab: Wenn wir diese Transaktion zu unseren Gunsten entscheiden wollten, mussten wir alle gleichermaßen in die Bresche springen. Da musste eben auch die Vorstandsgattin mal aus dem Schlaf gerüttelt werden, wenn nötig: Konsequenz ist die hemdsärmelige Schwester der Überzeugung.

Nachdem wir einige Tage später alle mal wieder eine Nacht durchgeschlafen hatten, wurde mir freilich klar, dass man sich mit derart radikalem Eifer durchaus auch unbeliebt machen kann. Auf den Vorstand muss ich Jungspund gewirkt haben, als ob ich keine Grenzen und keinen Respekt kannte. Überzeugtheit von der Sache und blinder Karrierewahn sind auf den ersten Blick manchmal gar nicht so leicht auseinanderzuhalten …

In der Vorstandsrunde werden sie sich gedacht haben, entweder ist dem Korndörffer in seinem Karrierewahn eine Sicherung durchgebrannt, oder er brennt tatsächlich für unsere Sache.

Am Ende wird es gerade meine beziehungstechnisch unkluge nächtliche Aufdringlichkeit gewesen sein, die mich von jeglichem Verdacht auf bloße Karriereorientierung freisprach. Wer wäre denn so blöd, es sich ausgerechnet mit einem Vorstand und seiner Frau zu verscherzen, wenn er nur seinen Aufstieg im Unternehmen im Sinn hat?

Als ich einige Zeit später ins Vorstandsbüro gerufen wurde, war ich mir da natürlich noch nicht ganz so sicher: Hatte der Vorstand sich vielleicht bei meinem Vorgesetzten über meine Unverfrorenheit beschwert? Stattdessen wurde mir mit einem Schmunzeln verkündet: »Der Vorstand hat in seiner heutigen Sitzung beschlossen, Sie wegen loyalen und ebenso unkonventionellen unternehmerischen Engagements zum Bankdirektor zu ernennen.«

Und so wurde ich jüngster Bankdirektor der NordLB. Ich hatte mit vielem gerechnet, aber damit nicht. Es ist bis heute eines der größten Komplimente, die ich in all den Jahren als Führender bekommen habe. Ich kann mir eigentlich auch kaum ein größeres vorstellen, als wegen eigenständigen Handelns befördert zu werden. Andere hätten mich vielleicht als »frech« verurteilt; hier wurde ich für meine Unkonventionalität geschätzt.

Es ist nur eines von vielen Beispielen, in denen ich gestört habe, und gewiss habe ich mich oft noch weitaus unangenehmer verhalten. Doch in diesem Fall war der Zusammenhang zwischen konsequentem Einsatz und Anerkennung besonders deutlich. Seit diesem Tag glaube ich nicht mehr daran, dass Karriere eine Frage der Ein- und Unterordnung sei: Verhalte dich vorhersehbar und tritt niemandem auf die Füße, dann wirst du von selbst die Karriereleiter nach oben fallen. Auch wenn die Mehrzahl der Karrieren auf der Basis von mehr oder weniger kalkuliertem Leisetreten entlang der Nulllinie verlaufen mag: Es stimmt einfach nicht, dass abweichendes Verhalten automatisch ein Karrierekiller sei. Die Erde fliegt ja auch nicht aus ihrer Umlaufbahn, nur weil sie sich um die eigene Achse dreht. Man kann sich selbst treu bleiben und trotzdem Karriere machen, ja sogar genau deswegen.

Mein Verhalten während des M&A-Prozesses, mein anhaltendes Insistieren und Übertreten von Hierarchiegrenzen, mag damals ein Stück weit naiv gewesen sein. Doch ich war von der Notwendigkeit meines Handelns überzeugt. Es ließ einen direkten Rückschluss auf meine Absichten zu. Das mag weder die hohe Schule der Diplomatie noch ein Zeichen für politisches Talent sein, aber es verschafft anderen einen Zugang zu mir als Mensch. Die Kongruenz zwischen Worten und Taten, die uns Glaubwürdigkeit verschafft, ist auch ein Sprungbrett für zukünftiges abweichendes Verhalten.

Die Konformität – im Management das Gegenteil von Konsequenz – ist vielen von uns als Karrieremuster vorgelebt worden. Kein Wunder also, dass viele glauben, sie könnten es sich nicht leisten, ihren persönlichen Überzeugungen treu zu bleiben – nicht gelegentlich fürs gute Gewissen, sondern immer. Doch in Wirklichkeit ist Konsequenz nicht so schwer, wie wir glauben. Am Ende ist sie nichts anderes als die logische Folge einer überzeugten Haltung.

Letztlich ist Konsequenz, genau wie der Opportunismus auch, eine Frage der Gewohnheit: Die schlechte durch eine bessere zu ersetzen braucht vor allem Geduld und Stehvermögen. In kleinen Schritten geht es leichter. Je öfter man sich treu bleibt, desto leichter wird es, die Ausnahme nach und nach zur Regel zu machen.

Wer sich nicht scheut aufzufallen, fällt früher oder später auch mal positiv auf. In einem Umfeld, in dem Werte etwas gelten, braucht es manchmal gar nicht mehr als einen solchen Moment, um eine Karriere aus Überzeugung zu zünden.

Wenn Sie wissen, wovon ich rede, tragen Sie das Führungsgen in sich: Sie führen nicht, weil Sie dürfen – sondern weil Sie etwas bewirken wollen. Und wer etwas bewirken will, dem geht es nie um den persönlichen Sieg – um dem Einwand entgegenzuwirken, dann seien Soziopathen wohl wirklich die besseren Führenden. Einer überzeugten Führungskraft geht es immer um die Sache. Und wenn das als kurioses Verhalten ausgelegt wird, sagt das oft mehr über die Klischees in der öffentlichen Meinung oder in der Kaffeeküche aus als über Sie als Führenden.

Professionelle Störer

Ich bin einer ganzen Reihe von Vorgesetzten, für die ich in den letzten 25 Jahren gearbeitet habe, sicherlich manchmal ein Dorn im Auge gewesen. Der Kiesel im Schuh, das rote Tuch, das Pfeifen im Ohr: Mit diesen mal mehr, mal weniger vorwurfsvoll vorgetragenen Zuschreibungen kann ich gut leben.

Als ich mich damals für eine Laufbahn im Bankwesen entschied, waren sich alle meine Freunde einig: »Nur eine Frage der Zeit, bis du als Erster rausfliegst«, sagten sie.

Als mein künftiger Vorgesetzter mich vor meiner Einstellung fragte, was meine Motivation für die Stelle sei, gab ich ihm zur Antwort: »Wenn es sein muss, fliege ich hier aus Überzeugung raus.« Es sollte nicht das letzte Mal sein, dass ich diese Frage so beantwortete.

Menschen, die sich konsequent verhalten, werden von ihrem Umfeld oft missverstanden – im Fall von Führungskräften besonders von ihren Mitarbeitenden. Es ist leicht, Konsequenz mit Egomanie oder Narzissmus zu verwechseln, wenn man sich nicht die Mühe macht, hinter die Fassade zu blicken. Das ist der Grund, warum ich in diesem Buch mehrfach betont habe, dass Führung sich erklären muss: Macht macht verdächtig, wenn der Mächtige sich nicht als Mensch mit seinen Zielen zeigt.

Konsequenz, wie ich sie verstehe, ist kein unreflektierter Vorwärtsdrang und zu stören keine epische Heldentat. Wenn ich immer wieder die Hand zum Einwand hebe, Sand ins Getriebe nicht hinterfragter Automatismen streue und ausdiskutieren will, was andere stillschweigend übergehen, dann tue ich das nicht aus Prinzip. Ich tue es aus einer ganz pragmatischen Reflektiertheit heraus.

Das Bedürfnis zu stören erwächst nicht aus irgendeiner antiautoritären Disposition, sondern aus einem ganz und gar sozialen Raum: dem Reflexionsraum, den ich als Führender um mich herum aufspanne. Die Überzeugung, die mich leitet – ich habe sie mir nicht ausgedacht, sondern sie wächst in Abwägung aller Expertisen, Impulse und Meinungen, die ich als Führender täglich in meinem Umfeld einhole. Ich bin nicht überzeugt, recht zu haben, weil ich mich für berufen halte – ich bin überzeugt, das Richtige zu tun, weil ich informiert bin.

Neu denken heißt nicht, einfach Regeln zu brechen, weil man es kann. Es heißt, sich der Vielfalt an Meinungen, Handlungsmöglichkeiten und noch der verrücktesten Idee auszusetzen, bevor man entscheidet. Nur in diesem Raum ist es überhaupt möglich, die kritische Distanz zu behalten, die man als Führender braucht, um der Versuchung des einfachen Wegs nicht zu erliegen.

Dieser Reflexionsraum ist die Quelle meiner Konsequenz und die Basis für jeden Schritt, den ich gehe. Und dieser magische Raum steht nicht nur mir zur Verfügung, sondern allen Führenden gleichermaßen. Wir müssen ihn nur betreten.

In dieser einen Frage kenne ich tatsächlich ausnahmsweise keine zwei Meinungen: Wer nicht bereit ist, diesen Raum zu betreten und seine Führungsaufgabe wichtiger zu nehmen als sich selbst, der hat in einer Führungsrolle nichts verloren. Konsequenz in der Führung bedeutet am Ende vor allem, sich selbst zu überwinden. Professionelle Störer sind nicht risikosüchtig und nicht selbstverliebt; sie machen einfach nur ihren Job.

Wenn man Teil des Systems wird und aufhört, die Hand zu heben, sollte das nicht die Karriere fördern, sondern ganz im Gegenteil: Wenn ein Führender das System nicht mehr hinterfragt, ist es Zeit zu kündigen. Dieser Überzeugung folge ich nunmehr seit fast dreißig Jahren. Auf diese Weise habe ich alles in allem eine ziemlich geradlinige Karriere mit wenigen, langfristigen Stationen in einem formal denkbar konservativen Arbeitsumfeld gemacht – nicht zuletzt ausgerechnet wegen Frechheit. Mein Lebenslauf mag im Ergebnis relativ stromlinienförmig aussehen; der Weg dahin war oft genau das Gegenteil.

Der Mythos, dass man vor allem konform agieren müsse, um Karriere zu machen, ist in meinen Augen nichts als eine Ausrede. Konformes Verhalten mag den nominellen Aufstieg erleichtern – auf dem Weg der Führung aber bringt es uns kein Stück weiter. Führung ist keine Stellenbeschreibung; Führung ist eine Verantwortung. Der werden wir nicht gerecht, indem wir uns befördern lassen, sondern indem wir proaktiv in Führung gehen, ob es uns zum Vorteil gereicht oder nicht.

Solange in einem Unternehmen noch irgendetwas mit rechten Dingen zugeht, wird dieser Führungswille früher oder später honoriert werden. Solange man keine Sabotage betreibt, sondern sich konsequent für die Sache einsetzt, ist die Wahrscheinlichkeit, befördert zu werden, immer höher als die Wahrscheinlichkeit, rauszufliegen.

Das ist allerdings eine Tatsache, die man wahrhaben wollen muss, um sie zu sehen. Denn sie bedeutet das Ende vieler Ausreden. Der Lohn ist innere Freiheit. Und diese Freiheit bedeutet auch Stärke und damit Handlungsspielraum. Wer sie hat, braucht keine Ausreden mehr. Innerlich frei kann man sogar rausfliegen, wenn die Umstände es einmal so wollen – und trotzdem überzeugt sein, das Richtige zu tun.

Warum wir einen neuen Führungsboom brauchen

Wir brauchen mehr Konsequenz in unseren Unternehmen, mehr konsequente Führende – mehr Werteorientierung. Wir brauchen Werte, um den vielen sinnorientierten Nachwuchskräften eine echte Perspektive zu bieten, die in den nächsten Jahren in Führungspositionen aufrücken werden oder schon in Verantwortung angekommen sind. Und wir brauchen sie, um den Veränderungen des Arbeitsmarkts überhaupt gerecht werden zu können, die uns bevorstehen.

Kürzlich hatte ich eine aufschlussreiche Diskussion mit dem derzeit jüngsten Mitglied der Wertekommission. Die junge Gründerin eines Medienunternehmens hat ohne Scheu in einem Alter Verantwortung für ein ganzes Unternehmen übernommen, in dem andere noch an ihrem Bachelor basteln oder sich nach dem Studium eine Auszeit nehmen. Ich habe die Vertreterin der Generation Y gefragt, was sie dazu motiviert habe, so früh Verantwortung zu übernehmen.

Ihre Antwort war so klar wie vieldeutig: »Sinn.« Für sie und ihre Mitstreiter im selben Alter sei es das Wichtigste, einen Sinn in der Tätigkeit zu sehen, der sie ihre Lebenszeit widmen.

Auf den ersten Blick, und das ist in einschlägigen Untersuchungen oft betont worden, unterscheiden sich die jungen Führungskräfte damit von meiner und älteren Generationen von Führenden. Für sie hätten materielle Werte, Wohlstand, Karriere und Sicherheit einen höheren Stellenwert gehabt als die idealistische Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns.​[​73​]​

Ich halte das, mit Verlaub, für halb wahr. Wir leben in einem Land, das seinen Wohlstand und sein stabiles, in hohem Maße soziales Gesellschaftskonstrukt vor allem dem Einsatz seiner leidenschaftlichen Unternehmer und Gründer verdankt. Deutschland ist insgesamt betrachtet nicht nur eines der technologisch und gesellschaftlich innovativsten Länder der Nachkriegszeit, sondern auch eine der Gesellschaften mit der fortschrittlichsten Arbeitsgesetzgebung. Noch immer funktioniert die Verteilung in unserem Land weitaus besser als in den meisten wohlhabenden Nationen – bei aller berechtigten Kritik an jenen, die Lücken im System für sich zu nutzen wussten und wissen.

Wie hätten wir diesen Status jemals erreicht, wenn nicht durch Unternehmer mit glasklaren Überzeugungen, die ihre Werte in den Mittelpunkt ihres Tuns gestellt hätten? Wie wären wir jemals zu einer der stärksten und zugleich sozialsten Wirtschaftsmächte der Welt geworden, wenn nicht durch verantwortungsbewusste Führende in den Schlüsselpositionen? Und damit meine ich nicht nur historische Schlüsselfiguren wie Ludwig Erhard, die jeder kennt und die den Babyboomern den Boden für ihren verblüffenden Erfolg bereiteten. Ich meine auch die vielen mittelständischen Familienunternehmer, die seit Jahrzehnten das Rückgrat der deutschen Wirtschaft bilden. Ohne ihre Umsetzungskraft geriete mancher Großkonzern von heute auf morgen ins Schlingern. Ich meine Tausende und Abertausende Entscheider auf allen Ebenen der deutschen Wirtschaft aus 75 Jahren bundesdeutscher Geschichte, die im Großen und Ganzen an einem Strang gezogen haben, weil sie an dieselben demokratischen und sozialen Grundwerte glaubten.

Woran, hakte ich bei der jungen Medienunternehmerin und Mitstreiterin aus der Wertekommission nach, bemisst du denn, ob deine Arbeit sinnhaft ist oder nicht?

»Danach, ob sie meinen Werten entspricht oder nicht«, war ihre klare Antwort.

Alles verändert sich – und doch: manches nie.

Welcher sinnhafteren Aufgabe könnten sich junge Menschen für ihre Zukunft verschreiben als der Menschenführung? Ich genieße es zu sehen, wie die Wertekommission sich mit der Gesellschaft und mit unseren Führungsetagen entwickelt, diversifiziert und verjüngt. Denselben Gestaltungsanspruch, der uns damals zu ihrer Gründung veranlasst hat, erlebe ich nun auch bei Vertretern der jungen Generationen, denen so oft Lethargie und Egoismus vorgeworfen worden ist.

Gleichzeitig, und das verstärkt meine Forderung nach mehr Führungsengagement, will ich nicht in Abrede stellen, dass die Welt im Wandel ist und wir Anlass zur Sorge haben. Keine Frage: Entwicklungen wie der grenzenlose Welthandel haben unser Wertefundament in ungeahnter Weise strapaziert. Ganz bestimmt will ich nicht bestreiten, dass die schwarzen Schafe unter den Topmanagern dem Image des Managements geschadet haben – ein Kardinalverbrechen in einem Land, das dem Konzept Führung schon historisch begründet skeptisch gegenübersteht. Dabei sollte »Made in Germany« auch ein Synonym für werteorientierte Unternehmensführung sein!

Natürlich steht auch außer Frage, dass nach Jahrzehnten des nahezu ungebremsten Wachstums mit all seinen politischen und sozialen Nebeneffekten dringender Handlungsbedarf besteht, weil die alten Regeln der neuen Welt nicht mehr gewachsen sind. Nicht nur weil wir uns als Wirtschaftsmacht innerhalb einer neuen Weltordnung positionieren und gleichzeitig mit schwindenden Ressourcen haushalten müssen – sondern auch weil unsere Unternehmen in mehrerlei Hinsicht in Zukunft ganz anders funktionieren werden als bisher.

»Technologische Innovationen«, formulieren die Autoren einer Studie des Fraunhofer-Instituts für Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) über die Zukunft der Arbeitswelt, »machen unabhängiger von festen Arbeitsorten, Arbeitszeiten, Arbeitsaufgaben.«​[​74​]​ In diesem Punkt sind sich praktisch alle einschlägigen Studien einig: Viele Mitarbeitende werden anders und anderswo arbeiten sowie neue Aufgaben haben als bisher. Das spricht für einen erhöhten Bedarf an zentraler Steuerung und Unterstützung – sowohl operativ als auch bei der Zusammenarbeit –, wo die verstreuten Einzelleistungen zusammenlaufen.

Mit der steigenden Bedeutung des kooperativen Arbeitsstils, den ebenfalls viele Publikationen betonen, rücken etwa auch Führungsaufgaben wie das Diversity Management in den Kernbereich des Managements. Werden heterogene Teams in vielen Unternehmen heute noch immer eher als politisches Statement betrachtet denn als harter Erfolgsfaktor, sagt das Fraunhofer. Institut eine klare Entwicklung voraus: »Die Arbeitgeber der Zukunft werden sich vom Minimalziel, die gesetzlichen Regeln einzuhalten, immer weiter entfernen und sich aktiv der nutzbringenden Ausgestaltung der personellen Vielfalt ihrer Organisationen zuwenden.«​[​75​]​ Unterschiede in ein funktionierendes Miteinander und eine gemeinsame Zielstellung zu integrieren ist eine Aufgabe, die hohes Kommunikationsgeschick und viel Empathie erfordert.

Ein Trend, der seit Jahren vor allem in großen Unternehmen zunehmend den Alltag prägt, wird sich in Zukunft noch potenzieren: Wir alle werden lebenslang lernen, und zwar in allen Qualifikations- und Altersstufen. Bildung und Weiterbildung sind künftig keine abgeschlossenen Lebensabschnitte oder Episoden mehr, die man hinter sich lässt, sondern »ständige Begleiter des Erwerbslebens«.​[​76​]​ Im Zentrum, so die Forscher des IAO, steht dabei der Aufbau von Kompetenzen, die uns beim Umgang mit permanenter, schneller Veränderung helfen. Sie sorgen dafür, dass wir als Unternehmen wettbewerbsfähig und als Arbeitnehmer beschäftigungsfähig bleiben. Genauso wichtig wie der Erwerb von fachlichen Kompetenzen ist allerdings bei jeder Form des Lernens das praktische Vorbild, das die Anwendung des neu erworbenen Wissens persönlich vorlebt.

Die größte Herausforderung bei jeder Veränderung, das weiß jeder aus eigener Lebenserfahrung, ist die Verunsicherung angesichts des Unbekannten, die nach der Corona-Pandemie, der gestiegenen politischen Unsicherheit und dem dramatisch fortschreitenden Klimawandel in den letzten Jahren zu einem starken Faktor in jeder Art von Gemeinschaft geworden ist. Ihr lässt sich nicht allein mit Informationen beikommen. Permanente Veränderung verlangt auch nach emotionaler Unterstützung. Die kann nur eine Führungskraft aus Fleisch und Blut mit ihrem persönlichen Vorbild geben. Das gilt auch und besonders im rationalisierungsbesessenen Informationszeitalter – also in Zeiten, in denen es auch außerhalb von Pandemien mehr Online-Meetings als reale Treffen gibt und in denen Unternehmen verstärkt um das Verhältnis zwischen Homeoffice und Präsenzzeiten im Büro gerungen wird.

Damit sind nur einige wenige, relativ unstrittige Merkmale der zukünftigen Arbeitswelt benannt, über die weitgehende Einigkeit unter den Forschern herrscht. Schon diese Beispiele zeigen: Die operativen Aufgaben von Führung sind erheblichen Veränderungen unterworfen. An der zentralen persönlichen Rolle von Führenden als Orientierungsgebern und professionellen Störern aber ändern die Projektionen der Zukunftsforscher nicht das Geringste. Wenn überhaupt, ist diese zentrale Doppelrolle von Führungskräften im Unternehmen und darüber hinaus künftig noch viel bedeutsamer als bisher: Vorbildhaftes Verhalten ist umso wichtiger, je mehr Unbekannte die Gleichung der kollektiven Wertschöpfung enthält, je komplexer also die doppelte G&V sich im Alltag gestaltet.

Menschen, nach denen wir uns richten und zu denen wir aufschauen können, brauchen wir in der neuen Arbeitswelt mehr als je zuvor. Je stärker technische und fachliche Kompetenzen automatisiert werden, desto mehr rücken die emotionalen und interpretativen Kompetenzen in den Vordergrund.

Deshalb bin ich zutiefst davon überzeugt, dass die Spekulationen über das Ende der Führung, wie sie sich in der teils absurd radikalen Debatte um neue Organisationsstrukturen spiegeln, irreführend sind. Entscheidungen werden in Zukunft weder leichter noch logischer, sondern schneller und komplexer. Wir können nicht auf Führung und kluge Entscheider verzichten, weder in den Unternehmen noch in anderen gesellschaftlichen Gruppen und Organisationsformen. Wir bewegen uns seit Jahren in Richtung eines wachsenden Orientierungsvakuums. Schon heute strapaziert es die demokratischen Strukturen, weil immer mehr Menschen sich abgehängt fühlen – inhaltlich genauso wie wirtschaftlich. Und was sich in der Lebenswirklichkeit entwickelt, setzt sich am Arbeitsplatz fort. Mit jedem Unternehmen, das mit Asien oder den BRICS-Staaten konkurrieren, sich neuen Handelsbündnissen unterordnen oder infolge der Digitalisierung gleich ganz neu erfinden muss, wird das Orientierungsvakuum größer. Mit jeder kulturellen Veränderung, die es zu verstehen und zu integrieren gilt, steigt der Bedarf an neuen Vorbildern.

All die Entwicklungen, die unsere Gesellschaft derzeit herausfordern und prägen, spiegeln sich täglich in unseren Unternehmen, und viele werden sogar genau dort gestaltet. Wir brauchen an unseren Arbeitsplätzen und in unserem Land nicht weniger Führung als bisher. Wir brauchen mehr davon. Wir brauchen Helden, die mit ihrer Überzeugtheit eine Schneise in den Dschungel der Erneuerung schlagen, der andere folgen können. Ohne Führung und ohne Führende, die sich das trauen, gibt es für Deutschland keine Zukunft.

Aus diesen Gründen, nicht aus irgendeiner vagen Moral heraus, ist es so wichtig, dass wir uns bis in den kleinsten Winkel unseren Tuns konsequent verhalten – so gut es uns als fehlbaren sozialen Wesen mit unseren komplexen Bedürfnissen und Bedingtheiten möglich ist. Das beste Argument für Konsequenz können alle Führenden sofort nachvollziehen und gegenprüfen: Mit konsequenter Treue zu den eigenen und unseren grundlegenden, demokratisch geprägten Werten machen wir uns das Führen um vieles leichter.

Das, was man von Führenden vor allem erwartet, ist, allen Ungewissheiten und Unwägbarkeiten zum Trotz, Entscheidungen zu treffen. Die Konsequenz eines Überzeugungstäters ist das Einzige, was uns für die wichtigste Kompetenz und die größte Herausforderung überhaupt in der Führung qualifiziert: in Unsicherheit zu entscheiden. Dass wir schwere Entscheidungen tatsächlich treffen, anstatt alle Menschen in unserem Verantwortungsbereich hängen zu lassen, obwohl wir es meist könnten – das ist das ultimative Signal von Wertschätzung, auch wenn nicht jede Entscheidung auf den ersten Blick jedem Einzelinteresse entsprechen mag.

Bezahlt, um zu entscheiden

Ich glaube daran, dass Menschen trotz aller Ambiguitäten im Alltag und trotz aller veränderungsbedingten Unsicherheiten ein Gespür für Richtig und Falsch haben. Darüber hinaus traue ich uns allen sogar zu, zwischen den mehreren richtigen und den mehreren falschen Optionen zu differenzieren, die uns bei den meisten Entscheidungen zur Verfügung stehen. Ich glaube nicht, dass unser Urteilsvermögen mit der permanenten Veränderung überfordert ist. Vielmehr bin ich überzeugt, dass uns manchmal der Mut fehlt, konsequent nach diesem inneren Kompass zu handeln.

In Unsicherheit entscheiden: Das ist die übergeordnete Kernkompetenz von Führung, in der sich alle Werte und Fähigkeiten bündeln, die in diesem Buch zur Sprache gekommen sind. Unsicherheit aushalten und eine klare Zielrichtung einschlagen, bevor man den letztgültigen Weg zum Ziel kennt: Das bedeutet werteorientierte Führung im 21. Jahrhundert.

Bringen Führende diese Konsequenz nicht auf, bleiben sie in den Graustufen der Entscheidungsfindung und den Limitierungen des Bestehenden hängen. Dann werden die Weichenstellungen der permanenten Veränderung zum Stolperstein für Karrieren und zum Sargnagel für Unternehmen.

Unsicherheit ist nicht das Gegenteil von Konsequenz. Unsicherheit ist eine Tatsache. Konsequente Entscheidungen sind der Schlüssel, um diese Realität zu gestalten. Dass mit der ersten mutigen Entscheidung die Unsicherheit verpufft, kann ich nicht versprechen. Aber ich kann garantieren, dass es mit jeder Entscheidung danach immer leichter wird. An Unsicherheit gewöhnt man sich, und an der Führungsverantwortung wächst man. Allerdings nur, wenn man sich ihr konsequent stellt.

Wir werden in Zukunft immer öfter in Unsicherheit entscheiden müssen. Nur eine konsequente Werteorientierung rüstet uns für diese alles entscheidende Herausforderung. Es hat oft geheißen, in der hierarchiebereinigten Kompetenzzone der digitalen Arbeitswelt brauche es keine Führung mehr. Ich glaube: Das ist das größte Missverständnis, das je über Führung verbreitet wurde. Darüber, wie Wertschöpfung und Unternehmen funktionieren. Und darüber, was Menschen wollen.

Wir brauchen jetzt und in Zukunft nicht weniger Führung, sondern mehr. Nie hatten wir mehr zu verlieren, nie war die Unsicherheit größer – und nie der Druck zu entscheiden höher. Menschen wollen geführt werden, in unsicheren Zeiten mehr denn je. Und jemand wird sie führen. Es liegt an uns, ob das diejenigen von uns sind, die unseren gemeinsamen Werten dabei treu bleiben – oder diejenigen, die verführen und Werte als Verhandlungsmasse missbrauchen, um ganz andere Ziele zu verfolgen.

Wer, wenn nicht ich? Das habe ich mich damals gefragt, als ich mich für die abwegigste aller Karrieren entschied. Wer, wenn nicht wir?, frage ich Führende, die in der Wertekommission mit mir für dieselben Ziele kämpfen, bei jeder Gelegenheit und in aller Öffentlichkeit. Auch meine Vorstandskolleginnen und -kollegen mussten und müssen sich immer wieder dieselbe Frage von mir anhören.

Jetzt, nach fast dreißig Jahren Führungs- und Überzeugungsarbeit und am Ende dieses Buches, ist die Zeit gekommen, um die Frage anders zu stellen und den Kreis zu erweitern, wie wir es mit der Verjüngung und Diversifizierung der Wertekommission ebenfalls tun. Dieses Mal meine ich all jene, die uns in die Zukunft führen, wenn ich frage: Wer, wenn nicht ihr?


Epilog
Recht-Hasen

Es vergeht kaum ein Tag, ohne dass ich an die Hasen denke.

Viele Jahre lang stand in meinem damaligen Büro bei der NordLB ein Kunstwerk des 2008 verstorbenen Künstlers Andreas von Weizsäcker, Sohn des ehemaligen Bundespräsidenten Richard von Weizsäcker. Es besteht aus einer Gruppe von überdimensionalen Hasenfiguren, die mit Papier aus alten Rechtstexten von einer Skulptur abgeformt wurden. Die Serie trägt den Titel »Recht-Hasen«. Die Figuren waren an Boden, Decke und Wänden des Raumes befestigt und folgten alle derselben Laufrichtung. Je länger man an ihnen entlangblickte, desto mehr schienen es zu werden. Des Künstlers augenzwinkernde Botschaft: Die Gesetze und Normen in Deutschland vermehren sich mit derselben atemberaubenden Geschwindigkeit wie Hasen.

In mir hat das Werk neben seiner erklärten Intention weitere Fragen aufgeworfen. In ihrer uniformen Gesichtslosigkeit schienen die Hasen einander auf merkwürdig willenlose Weise zu folgen, als würden sie von der Matrix aus Paragrafen auf ihrem »Pelz« gesteuert. Als würde es sie nicht interessieren, wohin sie hoppeln. Als gäbe es keine Wahl!

Warum einander stumpf folgen, wenn wir auch ganz anders interagieren könnten? Warum tun wir – sogar als Führende mit Ressourcen, Macht und Gestaltungsspielräumen – so oft ohne zu hinterfragen einfach das, was von der Gewohnheit legitimiert und von Paragrafen und Regeln abgesichert ist, und nur das? Warum verraten wir für ein Quäntchen trügerische Sicherheit manchmal sogar unsere innersten Überzeugungen? Warum haben wir nicht den Mut, zu unseren Werten zu stehen, und nicht die Konsequenz, werteorientiert zu entscheiden? Warum berufen wir uns nicht öfter radikal und ungefiltert auf das, was den Kern von Führung ausmacht und ungeachtet aller Trends und Entwicklungen immer ausmachen wird: den Menschen, seine Natur, seine Möglichkeiten und seine Grenzen?

Die beste Antwort, die ich bisher darauf gefunden habe: Wir überschätzen das Risiko, und wir unterschätzen unsere Möglichkeiten – bei Weitem.

Das deutsche System mit seiner Regelhaftigkeit mag uns manches erschweren, doch davon dürfen wir uns in unserem Gestaltungsanspruch niemals ausbremsen lassen. Der Regelzwang etwa, so nötig Grenzen und Normen sind, darf die Konsequenz von Führenden nicht blockieren. Bei aller Notwendigkeit, der Gier der Skandalmanager Einhalt zu gebieten: Es ist nicht richtig, dass wir auf dieser Basis Führenden generell unser Vertrauen entziehen. Denn damit untergraben wir genau das, was wir uns als Geführte so sehnlich wünschen: Wir untergraben das Fundament einer empathischen Wechselwirkung im Arbeitsalltag. Ja, wir brauchen mehr Wertschätzung von unseren Führenden. Doch umgekehrt brauchen auch unsere Führenden mehr Anerkennung von uns für das, was sie leisten. Das beginnt beim Teamleiter und endet beim obersten Amt im Staat. Wie die Recht-Hasen sind unsere Führenden oft in den Ansprüchen ihrer Rolle gefangen und können nicht aus ihrer paragrafierten Haut. Manche von ihnen machen zweifellos etwas Besseres aus dieser Situation als andere, wie in diesem Buch gezeigt wurde. Doch leicht haben es die wenigsten. Protest ist wichtig, Veränderung ist nötig; Lösungsorientierung allerdings auch. Am Ende, das muss jedem Führungskritiker klar sein, schaffen wir es nur gemeinsam.

Dass wir zunehmend in einem klaustrophobisch engen Rechtsraum gefangen sind wie unter einer Käseglocke des Misstrauens, wird der Mehrheit der Führenden nicht gerecht: 98 Prozent erstarren, weil zwei Prozent das System ausnutzen. Das kann nicht unser Anspruch sein. Das darf nicht unser Schicksal werden. Der Generalverdacht entmutigt unsere Führenden; dabei ist Ermutigung gerade das, was sie brauchen. Zeigen wir ihnen, dass es sich lohnt, Gefühl zu zeigen! Auch Wertschätzung muss man zulassen und erleben wollen.

Manchmal, wenn der Druck zu groß wird, verlieren Führende einfach aus den Augen, wofür sie angetreten sind: um gemeinsam mit anderen Außergewöhnliches zu leisten und Erfolge zu feiern. Wertschätzung ist nicht nur das Ende, sondern auch der Anfang der Kette, die das ermöglicht. Die Wertschätzungskette verbindet Menschen miteinander und mit ihrer Verantwortung füreinander. Führung ist Leben; Führung ist eine Form von Miteinander. Jeder Versuch, sie auf weniger zu reduzieren, wird auf Dauer zum Scheitern verurteilt sein.

Jetzt ist die Zeit, empathisch zu sein, in unserem Unternehmen, in unserem Land einen demokratischen Führungsanspruch anzumelden und den eigenen Gestaltungsanspruch auszuleben, der uns als Führende auszeichnet. Führende genießen den unschätzbaren Luxus, Menschen im gemeinsamen Wirken auf ein geteiltes Ziel hin miteinander verbinden zu dürfen. Der einzige Weg, dieser verantwortungsvollen Aufgabe gerecht zu werden, ist, in einer Weise zu führen, die alle Interessen im eigenen Einflussbereich sieht und zu integrieren versteht. Dafür ist es nie zu früh, aber in jedem Team und in jedem Land irgendwann einmal zu spät, wenn äußere Einflüsse es so wollen.

Wertschätzung ist die Basis von Wertschöpfung. Auf die werden wir in Zukunft genauso angewiesen sein wie bisher, nur unter deutlich schwierigeren wirtschaftlichen, politischen und gesellschaftlichen Vorzeichen. Noch haben wir den Wettlauf gegen die vielfältigen Krisen und um die besten Lösungsansätze für eine lebenswerte Zukunft in unserem Land und auf unserem Planeten noch nicht verloren. Jetzt ist die Zeit für gelebte Demokratie, in der Wirtschaft genauso wie in der Politik. Jetzt ist die Zeit, einander wieder in die Augen zu schauen und sich daran zu erinnern, was uns verbindet. Jetzt, wo nichts weniger auf dem Spiel steht als unsere Grundwerte, ist die Zeit für wertschätzende Führung.
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