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Vorwort

Im Jahr 2010 startete am Center for Leadership and Behavior in Organizations
an der Goethe Universitit in Frankfurt eine Gesprichsreihe, bei denen inte-
ressante Personen des 6ffentlichen Lebens zum Thema Fithrung interviewt
wurden. Die Gesprichspartner kommen aus der Wirtschaft (zum Beispiel
Rolf Breuer, Gotz Werner, Hilmar Kopper oder Edzard Reuter), der Politik
(zum Beispiel Sara Wagenknecht, Roman Herzog oder Tarek Al-Wazir), der
Kultur (zum Beispiel Giinter Grass, Andres Orozco-Estrada, Ulrich Wickert
oder Wolfgang Niedecken), der Kirche (zum Beispiel der Dalai Lama,
Johannes zu Eltz oder Bruder Paulus), dem Sport (zum Beispiel Birgit Prinz
oder Michael Groff) oder auch aus dem Militir (zum Beispiel Wolfgang
Schneiderhahn) und der Wissenschaft (unter anderem Alice Eagly). In allen
Gesprichen ging es um die gleichen Fragen: ,Brauchen wir Fiithrung?“, ,,Was
ist gute Fithrung?“, ,Wie fiithren Sie personlich? oder ,Kann man Fithrung
lernen?®.

In diesem Buch mochten wir die interessantesten Aspekte der Gespriche
zusammenfassen. In jedem Kapitel wird ein Interview in Ausziigen und mit
wortlichen Zitaten prisentiert. Wir gehen auch auf die Gesprichssituation
und Atmosphire ein, sodass der Leser sich ein Bild davon machen kann, wie
wir uns begegnet sind. Dabei werden wir die Leser dann auch etwas durchs
,Schliisselloch” schauen lassen und Thnen etwas dariiber erzihlen, wie leicht
(oder schwer) es war, mit dem einen oder der anderen einen Termin zu
bekommen, wie wir von Tarek Al-Wazir eine Stadtfithrung durch Offenbach
bekamen oder wie es kam, dass der Interviewer vom Dalai Lama ,geschla-
gen® wurde. AufSerdem enthilt jedes Kapitel auch eine kurze Biographie des
Gesprichspartners.



Vi Vorwort

Vor allem werden wir die Aussagen der prominenten Gesprichspartner
interpretieren und einordnen in die klassischen und aktuellen Theorien der
Fihrung, wie sie an Hochschulen gelehrt und erforscht werden.

Dabei zeigt sich, dass manche Menschen, mit denen wir gesprochen haben,
genau die Art der Fithrung selbst vorleben oder fiir effektiv halten, die wir
auch in Lehrbiichern als gute Fithrung aus wissenschaftlicher Sicht unseren
Studierenden vermitteln. Manche Gesprichspartner benutzen dafiir inte-
ressante Begriffe und Metaphern (zum Beispiel Stephan Reimelt, der von
Fithrung als einer Werkzeugkiste spricht) und sie geben Beispiele aus ihrer
eigenen Fithrung, die die wissenschaftlichen Theorien in der Praxis erlebbar
machen. Andere Gesprichspartner lehnen Fithrung fiir sich geradewegs ab
(wie der Kiinstler Wolfgang Niedecken). Wieder andere fithren selbst auf eine
Art und Weise, die in der Wissenschaft nicht unbedingt als effektiv gilt, aber in
der einen oder anderen Situation offensichtlich doch funktioniert. Es zeigen
sich durchaus auch Unterschiede in der Art, wie zum Beispiel Politikerinnen
und Politiker einerseits und Gesprichspartner aus der Wirtschaft anderer-
seits iber das Thema sprechen. Interessant ist auch, welche Themen aufkom-
men — die Fragen sind immer die gleichen, aber natiirlich spricht jeder tiber
die Sphire, in der er oder sie sich auskennt. Fiir uns und unsere Studierenden
und Mitarbeiter war dies eine Reise, die uns iiber fiinf Jahre an viele Orte
Deutschlands und manche Gesprichspartner nach Frankfurt gebracht hat.
Uber manche Dinge, die gesagt wurden, nachdem die Kamera aus war,
mochten wir lieber Stillschweigen bewahren (zum Beispiel was Wolfgang
Schneiderhahn {iber die sogenannte Kundus-Affire und Ex-Minister Karl-
Theodor zu Guttenberg sagte oder als Roman Herzog. .. aber halt, das wollten
wir ja nicht sagen). Aber das, was in die laufende Kamera gesagt wurde, ist
spannend genug und bietet reichhaltige Einblicke.

Das Buch beginnt mit einem kurzen Uberblick iiber die Fithrungstheorien,
wie sie sich iiber die letzten ca. 100 Jahre der Forschung entwickelt haben.
Dieser Uberblick ist fiir das Verstindnis der einzelnen Kapitel nicht unbe-
dingt notwendig, kann aber andererseits auch separat gelesen und verstan-
den werden. In jedem einzelnen Kapitel beschreiben wir dann die jeweils zum
Gesprich passenden Theorien zum Teil noch einmal mit anderen Worten
oder prisentieren Forschungsbefunde, die zum Gesprich und den Theorien
passen. Jedes Interview ist so fiir sich lesbar.

Bei der Auswahl der Gesprichsinhalte haben wir einerseits versucht, eine
moglichst grofle Vielfalt an Verhaltensweisen aufzuzeigen, die Fithrung ausma-
chen. Manche Themen kommen aber auch immer wieder und einige Theorien
lassen sich in mehreren Gesprichen anwenden. Dies zeigt nicht zuletzt,
dass die Wissenschaft letztlich gar nicht so weit von der Praxis entfernt ist.



Vorwort Vil

Offensichtlich diskutieren wir in Universititen und auf Konferenzen Dinge,
die Fihrung tatsichlich auch ausmachen — auch wenn die Wissenschaft nicht
immer die Sprache findet, die das verstindlich ausdriickt. Dieses Buch soll
deshalb auch ein Stiick weit dabei helfen, Theorie und Praxis einander etwas
niher zu bringen.

Frankfurt am Main Rolf van Dick und Louisa Fink
im Juli 2018
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Ein sehr kurzer Uberblick der wichtigsten
theoretischen Zugange zur Fihrung

Inhaltsverzeichnis
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In diesem Abschnitt mochte ich in ganz groben Zigen die Fihrungsforschung
der letzten ca. 100 Jahre zusammenfassen. Alles Begann mit dem Fokus auf , wie
Fuhrungskrafte sind”, entwickelte sich zu einem ,was Fihrungskrafte tun” und
einem ,,es kommt auf die Situation an”, hin zu modernen Ansatzen, die Fihrung
als Gruppenprozess ansehen, Fihrung im internationalen Kontext untersuchen
und Fuhrung anhand von globalen Krisen und Skandalen mehr und mehr auch
unter einem ethischen Blickwinkel betrachten. In den jeweiligen Gesprachen
werde ich auf viele dieser Theorien zurtickkommen und sie teilweise noch einmal
ausfuhrlicher darstellen. Hier sollen die groBen Strémungen vorgestellt werden,
viele andere Modelle und Theorien oder auch einzelne Forschungsbefunde,
werden in den einzelnen Gesprachen erganzt. Dabei gibt es zwischen einzelnen
Theorien auch — zumindest in der Praxis — durchaus Uberschneidungen.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2019 3
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1.1 Great Man Approach

Zu Beginn der Fiihrungskrifteforschung versuchte man herauszufin-
den, welche Eigenschaften die ,groffen Minner® in Politik, Wirtschaft
und Militir von anderen unterschieden. Von Frauen war dabei fast nie die
Rede, daher hat sich dieser Ansatz als Great Man Approach in der frithen
Literatur eingebiirgert. Heutzutage wird er teilweise auch als Great Person
Approach bezeichnet. Gemifl diesem Ansatz wird man entweder mit den
Eigenschaften der Fithrungskraft geboren oder eben nicht. Die Forschung
hat sich zum Teil mit kdrperlichen Eigenschaften befasst und gefunden,
dass erfolgreiche Fithrungskrifte hiufiger grofer sind als Menschen ohne
Fihrungsverantwortung. Auch eine tiefe Stimme ist charakeeristisch fiir
Fithrungskrifte. Auflerdem besitzen Menschen mit Fiihrungsverantwortung
cher eine hohe Intelligenz, sie sind physisch attraktiv und gesiinder als
Nichtfihrungskrifte. Von allen diesen Merkmalen gibt es allerdings auch
immer wieder Ausnahmen — so war Napoleon bekanntermafien eher klein.

Psychologische Studien vom Anfang des letzten Jahrhunderts bis in die
1940er Jahre hinein haben sich vor allem Personlichkeitseigenschaften ange-
sechen, die Menschen zu (erfolgreichen) Fithrungskriften machen. Dabei
wurden sehr viele verschiedene Personlichkeitsfacetten (unter anderem
hohes Selbstbewusstsein, Durchsetzungsfahigkeit, Geselligkeit, Dominanz,
Gesprichigkeit) untersucht. Diese wurden in einigen Studien als wichtig
fur erfolgreiche Fiithrung identifiziert, zeigten aber in anderen Studien keine
Effekte — sodass man nach 50-jihriger Forschung ziemlich ratlos war und
die Forschung dann irgendwann eingestellt wurde. Aufbauend auf vielen vor-
angegangenen Arbeiten entwickelten McCrae und Costa (1996) einen psy-
chometrischen Test, mit dem sich die Personlichkeit jedes Menschen anhand
von fiinf Facetten beschreiben lisst. Dieser Test wurde in vielen Studien und
Kulturen eingesetzt und bestitigte die fiinf Dimensionen, die als ,die groflen
Fiinf*, oder das BIG-5-Model der Personlichkeit bezeichnet werden:

* Offenheit fiir Erfahrungen

Menschen mit einer hohen Offenheit fiir Erfahrungen mégen Kunst und
Design, sie mogen das Abenteuer, haben oft ungewéhnliche Ideen und
sie sind neugierig. Sie bevorzugen Aufgaben, in denen sie stindig Neues
erleben, gegeniiber Routinetitigkeiten. Menschen mit einer geringeren
Offenheit fiir Erfahrungen sind pragmatisch und kénnen sich mehr auf
eine Sache konzentrieren, wihrend hoch offene Menschen hiufig wenig
fokussiert und schlecht einschitzbar sind.
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* Gewissenhaftigkeit
Menschen mithoher Gewissenhaftigkeitsind sehr zuverlissig, gut organisiert
und in der Regel sehr eflizient. Menschen mit geringer Gewissenhaftigkeit
sind leichtfertiger, haben weniger Disziplin und sie bevorzugen spontanes
Verhalten gegeniiber durchgeplanten Aktivititen.

* Extraversion
Extravertierte Menschen sind voller Energie, sie gehen gerne aus sich
heraus, sie sind gesprichig und suchen nach Aufmerksambkeit. Introvertierte
Menschen sind zuriickhaltender, zuriickgezogen und sie denken hiufig
{iber sich selbst nach.

* Vertriglichkeit
Menschen mit hohen Werten in Vertriglichkeit sind mitfithlend, nicht
misstrauisch und sie kooperieren gerne. Sie vertrauen anderen Menschen
und sind hilfsbereit.

* Neurotizismus
Neurotische Menschen erleben hiufig unangenehme Emotionen wie Arger
und Furchy, sie sind 6fter niedergeschlagen und machen sich viele Sorgen.
Menschen mit der gegenteiligen Ausprigung — man spricht hier von ,,emo-
tionaler Stabilitit“ — sind in ihren Emotionen positiver, haben weniger
Stimmungsschwankungen und sind generell weniger dngstlich.

Judge, Bono, llies und Gerhardt (2002) haben die Literatur in einer
metaanalytischen Ubersicht mit iber fast 80 Studien anhand der Big-5
Personlichkeitsfaktoren strukturiert. Metaanalysen beinhalten keine eigene
Studie, in dem zum Beispiel Fithrungskrifte und/oder deren Mitarbeiter befragt
werden, sondern sie fassen die Ergebnisse vieler vorangegangener Studien
zusammen. Gibt es dann einen Effekt weifd man, dass dieser nicht auf dem
Zufall beruht, sondern eben typisch fiir den zu untersuchenden Gegenstand
ist. Judge und Kollegen kommen zu dem Ergebnis, dass Extraversion konsis-
tent und am stirksten positiv mit Fithrung korreliert. Gewissenhaftigkeit und
Offenheit fur Erfahrung sagen Fithrung ebenfalls vorher, wenn auch etwas
schwicher. Mit den Dimensionen Neurotizismus und Vertriglichkeit scheint
es dagegen keine Zusammenhinge zu geben. Das heif3t, Personen, die gerne
unter Menschen sind und aus sich herausgehen, die zuverlissig und diszipli-
niert sind und die flexibel und offen auf neue Situationen reagieren, werden
mit groflerer Wahrscheinlichkeit Fiihrungsverantwortung tibernehmen — ob
sie aber effektivere Fithrungskrifte sind, hingt eher davon ab, wie sie ihre
Personlichkeit in Handeln umsetzen.
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1.2 Verhaltenstheorien

Dieses Handeln hat sich dann die nichste Generation von Forschern ange-
sehen. Sie untersuchten tatsichlich die Frage, was Fiihrungskrifte eigentlich
tun. Dieser Ansatz wird daher als verhaltenstheoretischer Ansatz bezeichnet.
In den USA der 1950er Jahre fand diese Forschung an zwei Universititen par-
allel statt. An der Ohio State University (Schriesheim, Cogliser und Neider,
1995) wurden aus einer Reihe von Beobachtungen, Sekundiranalysen und
Interviews zwei Hauptfaktoren extrahiert, mit denen man das Handeln von
Fihrungskriften sehr gut beschreiben kann: ,initiating structure®, d.h.
ein Fokus auf die Aufgaben und ,consideration, d. h. ein Fokus auf dem
Mitarbeiter.

Gleichzeitig entwickelten Forscher der Michigan University ein sehr dhn-
liches Modell — sie bezeichneten die zwei Dimensionen mit den Begriffen
~employee-orientation“ (Mitarbeiterorientierung) und , production-orien-
tation® (Aufgabenorientierung; Katz und Kahn, 1952).

Basierend auf den Ergebnissen dieser Studien kann eine Fithrungskraft sich in
ihrem Verhalten auf die Strukturierung und Erreichung der Aufgabe (,initiating
structure bzw. ,,production-orientation®) konzentrieren, und/oder sie kann sich auf
die Bediirfnisse und Entwicklung der Mitarbeitenden fokussieren (,,consideration®
bzw. ,employee-orientation®). Die Forschungsergebnisse lassen sich gut zusam-
menfassen: Mitarbeitende von Fithrungskriften mit einer hohen Mitarbeiterorien-
tierung sind zufriedener und motivierter und haben mehr Respekt vor ihren
Fiihrungskriften. Fithrungskrifte mit einer hohen Aufgabenorientierung schei-
nen dagegen vor allem hinsichtlich Leistung und Produktivitit von Teams und
Organisationen gute Ergebnisse zu erzielen.

Diese beiden Verhaltensweisen wurden dann in der Fiihrungsforschung
lange Zeit vernachlissigt. In einer Metaanalyse von rund 160 Studien fanden
Judge, Piccolo und Ilies (2004) jedoch recht starke Zusammenhinge zwischen
beiden Verhaltensweisen und dem Erfolg von Fiithrungskriften. Obwohl
beide Verhaltensweisen unterschiedliche Erfolgsmaf$e unterschiedlich beein-
flussten, ist in der Zusammenschau deutlich, dass erfolgreiche Fiithrung beides
braucht: Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung!

1.3 Kontingenztheorien

Ob allerdings in jeder Situation beide Faktoren gleich wichtig sind, steht auf
einemanderen Blatt. Mitdieserund dhnlichen Fragen beschiftigen sich die soge-
nannten Kontingenztheorien. Die wohl am besten empirisch, wissenschaftlich
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fundierte Kontingenztheorie stammt von Fred Fiedler (1967), der sich vor
allem auf den Zusammenhang zwischen der Mitarbeiterorientierung und der
Gruppenleistung konzentrierte. Zur Messung des Fithrungsstils entwickelte
Fiedler den LPC-Fragebogen. LPC bedeutet ,Least Preferred Coworker®,
d. h. die Fiihrungskraft soll sich einen Mitarbeitenden vorstellen, mit dem sie
am wenigsten gerne zusammen arbeitet.

Dann soll sie diesen Mitarbeitenden auf insgesamt 16 Adjektivpaaren ein-
schitzen (zum Beispiel unterstiitzend-feindselig oder effizient-inefhzient).
Anschlieffend werden die Punkte fiir die positiven vs. negativen Begriffe gezihlt
und der LPC-Wert bestimmt. Ein hoher Wert sagt aus, dass die Fithrungskraft
selbst den von ihr am wenigsten geschitzten Mitarbeiter noch relativ positiv
beurteilt, was nach Fiedler eine hohe Mitarbeiterorientierung ausdriicke.
Ein geringer LPC-Wert dagegen bedeutet eine hohe Aufgabenorientierung.
Ob eine hohe Mitarbeiterorientierung oder Aufgabenorientierung fir die
Gruppenleistung positivist, hingtvon drei Faktoren ab, d. h. der Zusammenhang
zwischen Mitarbeiterorientierung und Leistung ist , kontingent® oder abhingig
von diesen Faktoren, daher der Name der Theorie:

* Fiihrungskraft-Gefiihrte-Beziehung
Diese kann gut oder schlecht ausgeprigt sein, wobei eine gute Ausprigung
bedeutet, dass sich die Mitarbeitenden und ihre Fithrungskraft in der Regel
gut verstehen und sie sich gegenseitig vertrauen und respektieren.

* Aufgabenstruktur
Die Aufgabenstruktur ist hoch ausgeprigt, wenn die Aufgabe selbst sehr
klar strukturiert ist.

* Positionsmacht.
Die Positionsmacht beschreibt, ob die Fithrungskraft viele oder wenig
Méglichkeiten hat, fiir die Mitarbeitenden wichtige Faktoren zu beein-
flussen (zum Beispiel Gehalt, Beférderungen usw.). Eine Fithrungskraft in
einem profitorientierten Unternehmen oder im Militdr hat in der Regel
eine sehr hohe Positionsmacht, wihrend eine Fiithrungskraft in einer
Freiwilligenorganisation iiber eher geringe Positionsmacht verfiigt.

Diese drei Faktoren kann man zu insgesamt acht Kombinationen der Situ-
ationskontrolle anordnen. Nach Fiedler sollte eine hohe Mitarbeiterorientie-
rung besonders dann zu hoherer Leistung fithren, wenn die Situationskontrolle
im mittleren Bereich liegt. Wenn die Situationskontrolle sehr gering ist (wenig
Positionsmacht, unklare Aufgaben, schlechte Beziehungen) oder sehr hoch ist
(klare Aufgaben, gute Beziehungen, hohe Positionsmacht), sollte eher ein auf-
gabenorientierter Fithrungsstil erfolgreich sein.
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Peters, Hartke und Pohlmann (1985) fithrten eine Metaanalyse durch, die
die Vorhersagen Fiedlers im Wesentlichen bestdtigten, allerdings deutlicher
fur Studien, die im Labor durchgefithrt wurden, als fir Feldstudien (auch
Schriesheim, Tepper und Tetrault, 1994). Die Theorie wurde durchaus auch
kritisiert, zum Beispiel weil die LPC-Skala keine stabilen Ergebnisse aufweist
und viele Fihrungskrifte einen mittleren LPC-Wert erreichen, also weder
einen hohen noch einen niedrigen LPC-Wert, fiir die dann das Modell keine
Aussage machen kann.

1.4 Transaktionale und transformationale
Flihrung

Seit etwa 30 Jahren werden zwei wichtige Fiithrungsstile unterschieden und
diese Unterscheidung wird sowohl in Forschung wie in Praxis viel beachtet,
nimliche die transaktionale Fithrung und die transformationale Fithrung
(Bass, 1990), welche zusammen mit der Laissez-Faire-Fithrung das Full-
Range-Model of Leadership ergeben. Betrachtet man innerhalb des Modells
auch die Unterdimensionen, wird deutlich, dass sie vieles, was bereits frither
diskutiert wurde, umfassen.

Bei der Laissez-Faire-Fiithrungkiimmertsich die Fithrungskraftumgarnichts
und vermeidet, Entscheidungen zu treffen. Diese Fiithrungsverhaltensweise ist
also durch Nichtfithrung gekennzeichnet und kann als sehr passiv und sehr
inefhizient bewertet werden.

Die transaktionale Fiithrung besteht aus den folgenden drei
Unterdimensionen:

* Management-by-Exception (passiv)
Die Fiihrungskraft verhilt sich wie zuvor aber greift ein, wenn die Ziele
nicht erreicht werden. Diese Fithrungsverhaltensweise kann als weitgehend
passiv und inefhzient bewertet werden.

* Management-by-Exception (aktiv)
Die Fithrungskraft verhilt sich wie zuvor, aber tiberwacht aktiv den Grad
der Zielerreichung und die Abweichung von Normen und greift ein, wenn
sie Probleme sieht. Diese Fithrungsverhaltensweise ist eher passiv und
ineffizient.

* Contingent Reward (bedingte Belohnung)
Die Fiihrungskraft setzt aktiv Ziele und verspricht Belohnungen fiir die
Zielerreichung, die sie auch kontingent zu gutem Verhalten einlést. Diese
Fithrungsverhaltensweise ist die einzige Subdimension der transaktionalen
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Fihrung, welche effektiv ist und positive Zusammenhinge zu verschie-
denen Mitarbeitervariablen aufweist. Im Hinblick auf Aktivitit steht
dieses Fithrungsverhalten an der Grenze zwischen aktivem und passivem

Verhalten

In vielen alltdglichen Situationen ist bedingte Belohnung vollig ausreichend,
um gute Ergebnisse zu erzielen. In Situationen, in denen Krisen gemeis-
tert werden miissen und von den Mitarbeitenden besondere Anstrengungen
erwartet werden, reicht es jedoch oft nicht aus, nur (materielle) bedingte
Belohnungen zu geben. Hier greift die transformationale Fiithrung, die aus
vier Aspekten besteht, den sogenannten vier ,,I*:

* Individual Consideration
Die Fithrungskraft geht individuell auf jeden Mitarbeitenden entsprechend
der jeweiligen Fihigkeiten und Bediirfnisse ein, gibt Ratschlidge und agiert
als Coach, um die Mitarbeitenden weiter zu entwickeln.

* Intellectual Stimulation
Die Fiihrungskraft regt die Kreativitit der Mitarbeitenden an und ermun-
tert sie zu eigenstindigem Problemldsen und zum kritischen Denken und
Diskutieren.

¢ Inspirational Motivation
Die Fithrungskraft motiviert und inspiriert ihre Mitarbeitenden, indem sie
anspruchsvolle und herausfordernde Ziele setzt, Sinn bei der Arbeit und
Zuversicht vermittelt und fiir eine positive Teamatmosphire sorgt.

 Idealized Influence
Die Fithrungskraft wird von den Mitarbeitenden respektiert und bewun-
dert und nimmt eine Vorbildrolle ein. Die Mitarbeitenden vertrauen der
Fihrungskraft und sehen sie als moralisch integer an.

Die Forschung zeigt ganz eindeutig in zwei Metaanalysen, dass transforma-
tionale Fithrung effektiv und effektiver als Laissez-Faire- oder Management-
by-exception-Fithrungsverhalten ist (Judge und Piccolo, 2004; Wang, Oh,
Courtright, und Colbert, 2011). Transformationale Fithrungskrifte stirken
das ,commitment® und Vertrauen der Mitarbeitenden und dadurch ihre
Motivation, sie regen die Kreativitit an und schaffen so Innovation (Gong,
Huang und Farh, 2009) und sie férdern die Leistung — der einzelnen
Mitarbeitenden, der Teams und der ganzen Organisation, wie Wang und
Kollegen (2011) in ihrer Metaanalyse tiber fast 120 Studien zeigen.

In einer weiteren Metaanalyse haben Eagly, Johannesen-Schmidt und van
Engen (2003) untersucht, welche Geschlechtsunterschiede es hinsichtdich



10 R. van Dick und L. Fink

dieser Verhaltensweisen gibt. Sie fanden, dass Frauen bei den transformatio-
nalen Verhaltensweisen im Vorteil sind und auch mehr bedingte Belohnung
zeigen als Minner. Minner zeigen dagegen mehr Laissez-Faire-Verhalten
und mehr der beiden Management-by-exception-Verhaltensweisen. Die
Unterschiede sind zwar nicht sehr grof3, aber sie sind konsistent, signifikant
und widersprechen in jedem Fall etwaigen Argumentationen, Frauen seien
deshalb nicht so hdufig in Fihrungspositionen, weil sie es nicht ,kénnten®
(auch Hernandez Bark, Escartin und van Dick, 2014).

1.5 Partizipative Fihrung

Die partizipative Fiihrung verkniipft den demokratischen mit dem Laissez-
Faire-Fiihrungsstil, in dem sie die (positive) Zuriickhaltung der Fiihrungskraft
und die Mitbestimmung der Mitarbeiter kombiniert. Eine partizipative
Fihrungskraft befihigt ihre Mitarbeiter bei Entscheidungsprozessen mitzuwir-
ken. Sie ermutigt dazu, eigene Losungsvorschlige und Ideen im Unternehmen
einzubringen. Das erfordert einen hohen Grad an Verantwortung, worauf die
Fuhrungskraft ihre Mitarbeiter vorbereiten sollte.

Das Konzept der partizipativen Fiihrung tritt in der Wissenschaft erstmals
in den 1970ern auf, als die Organisationspsychologen Robert House und
Terence Mitchell (1975) die Auswirkung eines Fiihrungsstils untersuchten,
bei der die Fithrungskraft sich von ihren Mitarbeitern beraten lief§, um sie
dadurch auf Augenhéhe in die einzelnen Schritte und Entscheidungsprozesse
der Fithrung einzuweihen. Studienergebnisse deuten darauf hin, dass par-
tizipative Fithrung den Mitarbeitern Klarheit gibt und ein Verstindnis von
den ganzheitlichen Prozessen im Unternechmen férdert. In dem sie mitten
im Entscheidungsprozess stehen, meint House und Mitchell (1975), setzen
die Mitarbeiter sich konkret mit den Konsequenzen bestimmter Situationen
auseinander und lernen Verantwortung zu iibernehmen. Ebenso wird von
Mitarbeitern, die eine partizipative Fiihrung unterstiitzen, erwartet, dass sie
mit der Fithrungskraft gemeinsam Ziele vereinbaren, fiir deren Erreichung
sie personlich motiviert sind. Ein hoher Grad an Autonomie trigt dazu
bei, dass die Leistung und das Wohlbefinden des einzelnen Mitarbeiters am
Arbeitsplatz mafigeblich verbessert werden kann (Spector, 1986). Durch den
offenen Austausch von Informationen und Meinungen konnen Mitarbeiter
ein starkes Vertrauen mit der Fiihrungskraft autbauen, was dazu fiihrt, dass
sie ihre Arbeit zufriedener und sinnerfiillter erleben (Dirks und Ferrin, 2002;
Huang, Liu und Gong, 2010).
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Die partizipative Fithrung ist besonders in Unternehmen geeignet, in denen
Fihrungskrifte nur geringfiigige Kompetenzen im Entscheidungsbereich
haben (zum Beispiel technische Kompetenzen) und sich ohnehin von ihren
hochqualifizierten Mitarbeitern beraten lassen (miissen).

Dorfman, Javidan, Hanges, Dastmalchian und House (2012) weisen
darauf hin, dass auch kulturelle Rahmenbedingungen in Unternehmen die
Ausprigung eines partizipativen Fiithrungsstils beeinflussen kénnen. So zeigen
sie in einer Studie, dass dieser Fithrungsstil in Deutschland und in den USA
besonders ausprigt ist.

1.6 Charisma

Viele Studien haben untersucht, ob charismatischere Menschen erfolgreichere
Fuhrungskrifte sind. Charisma ist ein Teilaspekt transformationaler Fithrung
und beschreibt Personen, die starke Visionen haben und diese gut kom-
munizieren konnen. Jemand, der Charisma besitzt, wird aber noch stirker
mit ganz auflergewohnlichen personlichen Eigenschaften assoziiert. Max
Weber, der berithmte Soziologe, der Charisma als Erster definierte, beschrieb
Charisma als den Besitz von fast tibernatiirlichen Kriften und auflergewdhn-
licher Fihigkeiten. Dazu kommt nach Robert House, der den Begriff in die
psychologische Literatur einfiihrte, dass charismatische Fiithrungskrifte durch
unkonventionelles Verhalten auffallen und bereit sind, personliche Risiken
einzugehen. Wir denken dabei automatisch an Menschen wie Nelson Mandela
oder Martin Luther King. Die Literatur zeigt eindeutig, dass Fithrungskrifte,
die als charismatisch beschrieben werden, erfolgreicher sind. Thre Mitarbeiter
sind motivierter und leisten mehr. Dass diese Motivation auch in die falsche
Richtung gehen kann, zeigt die Geschichte mit beriichtigten politischen
Anfiithrern wie Hitler oder Idi Amin.

Studien konnten zeigen, dass Charisma durchaus auch gelernt und trainiert
werden kann (Conger und Kanungo, 1988; Howell und Frost, 1989). Wir
selbst konnten dariiber hinaus zeigen, dass Charisma nicht unbedingt eine
feste Eigenschaft der Person ist, sondern zu einem groflen Teil eben auch eine
Zuschreibung der Umwelt darstellt (Steffens et al., 2017). Dazu analysier-
ten wir 2,5 Millionen Zeitungsartikel tiber 48 Staats- und Regierungschefs,
die wihrend ihrer Amtszeit verstorben waren. Unsere Analysen zeigen, dass
nach dem Tod mehr als doppelt so hiufig Worte in den Berichten vorkom-
men, die mit Charisma verbunden sind als vor dem Tod. Da sich die Personen
offensichtlich nach ihrem Tod nicht mehr charismatischer verhalten kénnen,
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handelt es sich um eine verinderte Wahrnehmung. In einer zusitzlichen,
experimentellen Studie, konnten wir aufSerdem zeigen, dass der Effekt vor
allem darauf beruht, dass Fiihrungskrifte nach ihrem Tod stirker mit ihrem
Land assoziiert werden.

1.7 Authentische Filihrung

Authentische Fithrung ist ein weiterer, relativ neuer Fiihrungsansatz (Avolio
und Gardner, 2005; Walumbwa, Gardner, Wernsing und Peterson, 2008).
Eine authentische Fithrungskraft ist sich ihrer Stirken und Schwichen, ihres
Auftretens, ihrer Wirkung und ihres Einflusses auf andere bewusst. Sie bringt
durch Offenheit ihre Mitarbeitenden voran, hilt hohe moralische Ansichten
oder Prinzipien ein und berticksichtigt bei wichtigen Entscheidungen die
Meinungen und Sichtweisen ihrer Mitarbeitenden. Authentische Fiithrung
besteht aus vier Dimensionen:

* Selbsterkenntnis (Self-Awareness)
Die Fithrungskraft ist sich ihrer Werte, Ziele, Stirken und Schwichen
bewusst, weif3, wie sie gesehen und wahrgenommen wird und holt sich
diesbeziiglich Riickmeldungen von anderen ein.

¢ Transparente Beziehungsgestaltung (Relational Transparency)
Die Fithrungskraft ist offen und ehrlich in Interaktionen und bringt echte
Gedanken und Gefiihle zum Ausdruck.

* Moralische Werthaltung (Internalized Moral Perspective)
Die Fithrungskraft besitzt hohe Standards fiir ibergeordnete, moralische
und ethische Prinzipien und richtet ihr Verhalten entlang dieser Prinzipien
aus.

* Ausgeglichene Informationsverarbeitung (Balanced Processing)
Die Fihrungskraft holt umfassend Meinungen und Sichtweisen von
anderen vor wichtigen Entscheidungen ein. Dabei werden ausrei-
chend Quellen beriicksichtigt, diese ausgewogen analysiert und zudem
Informationen entgegen der eigenen Haltung in Betracht gezogen.

Authentische Fiithrung zihlt zu den effektiven Fithrungsstilen und weist kon-
sistent positive Bezichungen zu verschiedensten Mitarbeitervariablen wie
Arbeitszufriedenheit oder Arbeitsengagement auf (Azanza, Moriano und
Molero, 2013; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck und Avolio, 2010).
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1.8 Servant Leadership

Der Begriff ,Servant Leadership® stammt von Robert K. Greenleaf, der im
Jahre 1977 in der modernen Gesellschaft eine Art der Fiithrung in Bewegung
setzte, die sich dadurch auszeichnet, anderen zu dienen. Die Bedeutung des
»oervant Leadership® ist von der Reihenfolge der Priorititen geprigt zuerst zu
dienen, dann zu fithren (Greenleaf, 1977). Die Fihrungskraft orientiert sich
dabei zu allererst an den Bediirfnissen ihrer Gefiithrten, versetzt sich in ihre
Lage und unterstiitzt sie dabei, berufliche und persénliche Ziele zu erreichen.

Greenleaf (1997) weist darauf hin, dass dieser Fithrungsstil von tugendhaften
Eigenschaften geprigt ist, die die Fithrungsperson gleichzeitig als vorbildliche
Figur fiir moralisches Handeln anerkennt. So erginzt das Konzept des Servant
Leadership beispielsweise auch andere Fithrungsstile wie die transformationale
Fithrung, in dem sie moralische und altruistische Eigenschaften in der Fithrung
als wichtig benennt (Patterson, 2003). Gemif§ Larry C. Spears (2010), dem
ehemaligen Prisidenten des Robert K. Greenleaf Center for Servant Leadership,
zeichnet sich Servant Leadership an folgenden Charakeeristiken aus:

1. Zuhéren
Aufmerksamkeit und Engagement im Gesprich und der Kérpersprache

zeigen.
2. Empathie
Einfihlvermogen beweisen.
3. Erholung

Unterstiitzung fiir das psychische und korperliche Wohlbefinden der
Mitmenschen leisten.
4. Achtsamkeit
Selbsterkenntnis im Hinblick auf das eigene Verhalten im Umgang mit
anderen zeigen.
5. Uberzeugung
Entscheidungen ermutigen anstatt Autoritit zu beweisen.
6. Konzeptualisierung
Vorstellungen und Visionen klar kommunizieren.
7. Voraussicht
Vorrausschauend handeln, mit Hinblick auf potenzielle Konsequenzen.
8. Verwaltung
Achtsam mit Verantwortung im Team umgehen.
9. Engagement fiir die Potenzialentfaltung der Mitglieder
Sich fiir die berufliche und persénliche Entwicklung der Mitmenschen
zu verpflichten.
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10. Gemeinschaftssinn
Gemeinschaftliches Handeln und Kooperation in der Gruppe zu
fordern.

Zielsetzung der dienenden Fithrung im Unternehmen ist die Kernfrage:
»Wozu diene ich (und nicht wozu herrsche ich)?“ (Hinterhuber, Pircher-
Friedrich, Reinhardt und Schnorrenberg, 2007). Die Grundlage der die-
nenden Fithrung basiert hiermit auf einem ganzheitlichen Menschen- und
Weltbild von Fithrung durch einen moralischen Kompass, der sich am Wohl
der Mitarbeiter orientiert.

1.9 Macht und Einfluss

Fuhrungspersonen haben aufgrund ihrer ofhiziellen Funktion oder Position
Einfluss auf die von ihnen Gefiihrten. Diese Quelle von Macht und Einfluss
tiber andere Menschen wird als legitime Machtbasis bezeichnet und ist eine
der formalen Quellen von Macht. Sie ist vielleicht am deutlichsten in der
Armee oder in der Wirtschaft, wo Fiithrungskrifte Personalverantwortung
tiber die von ihnen Gefiihrten haben, weil sie legitim in ihrer Position sind,
also der Unterofhizier Einfluss auf die Gefreiten hat oder die Abteilungsleiterin
Einfluss auf die Mitarbeitenden in ihrer Abteilung. Dies ist aber nur eine
Basis der Macht. Die beiden anderen formalen Quellen sind die Macht zu
Belohnen und die Macht zu Bestrafen. Diese drei Quellen sind manchmal
in einer Person (oder der Position, in der die Person ist) vereint, manchmal
sind es aber auch unterschiedliche Positionen. So hat zum Beispiel der Dekan
eines universitiren Fachbereichs zwar aufgrund seiner Position legitimen
Einfluss und Personalverantwortung — er kann aber nur sehr eingeschrinke
belohnen oder bestrafen, weil es anders als zum Beispiel in der Wirtschaft
kaum Bonierungssysteme fiir Mitarbeiter gibt und weil Bestrafungen in der
Wissenschaft kaum toleriert wiirden. Dies ist wiederum anders im Militir, wo
der Offizier die Soldaten bei Fehlverhalten durchaus mit Urlaubssperre oder
dhnlichem bestrafen kann.

Neben diesen formalen Quellen der Macht gibt es noch zwei weitere
Quellen, die in der Person liegen. Einmal ist das die Expertenmacht. Auch
wenn ein Teammitglied, wie die IT-Spezialistin oder die Sekretirin, formal
keine Fiithrungsrolle haben, koénnen sie trotzdem Macht tiber die anderen
Teammitglieder haben, weil sie iiber Informationen und Expertise verfiigen.
Alle sind besonders nett zur I'T-Spezialistin oder der Sekretdrin, weil sie von
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diesen abhingig sind, wenn es das nichste Problem mit dem Computer oder
mit der Reisekostenabrechnung gibt. SchlieSlich ist die Macht durch Vorbild
(engl. ,reference power®), die wohl einflussreichste Quelle der Macht. Hierbei
hat jemand Einfluss tiber andere, weil er oder sie als Vorbild anerkannt wird
und sich die anderen mit ihm oder ihr identifizieren.

Diese Klassifikation in drei formale und zwei personliche Quellen von
Macht und Einfluss wurden von French und Raven (1959) entwickelt.
Die Forschung hat gezeigt, dass die personalen Quellen von Macht eher
mit Zufriedenheit, Commitment und Leistung der Mitarbeitenden zusam-
menhingen, wihrend es fiir Belohnungsmacht und legitime Macht keine
Zusammenhinge zu solchen Faktoren gibt. Und wenn jemand versucht,
andere zu beeinflussen, indem er seine Macht zu Bestrafen betont, erzeugt
dies in der Regel cher gegenteilige Effekte, d. h. geringe Zufriedenheit und
auf Dauer auch Leistung.

Aber wie werden diese Quellen tatsichlich in die Praxis umgesetzt, d. h. wie
funktioniert die Beeinflussung konkret? Hierzu werden neun Machttaktiken
unterschieden, mit denen man Einfluss auf andere Menschen nehmen kann.
Diese sind:

* Legitimitit
Man verweist auf seine rechtmifSigen Befugnisse, die sich aus der Stellung
als Fithrungskraft ergeben.

¢ Druck
Man droht mit negativen Konsequenzen, wenn sich die Mitarbeiterin
nicht so verhilt, wie man das mochte.

¢ Rationale Uberzeugung
Man erklirt den Mitarbeitern, warum ein bestimmtes Ziel wichtig ist und
warum der Mitarbeiter mit seinem Verhalten zur Zielerreichung beitragen
kann.

¢ Koalitionen
Man versucht andere Mitarbeiter einzubinden, sodass diese Druck auf die
Mitarbeiterin ausiiben.

* Inspirierende Appelle
Man appelliert an die allgemeinen Werte und Bediirfnisse der Mitarbeiterin.

* Persénliche Apelle
Man bittet den Mitarbeiter etwas aufgrund von Loyalitit und Freundschaft
Zu tun.

¢ Konsultation
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Man sichert sich die Kooperation der Mitarbeiterin, indem man sie zu
einer Verbiindeten macht.

* Austausch
Man verspricht Belohnungen und Vorteile, wenn sich der Mitarbeiter wie
gewtinscht verhilt.

¢ Schmeicheln
Man ist besonders freundlich, macht Komplimente und lobt den
Mitarbeiter.

Die Forschung hat gezeigt, dass es am besten ist, die Mitarbeiter rational
davon zu tiberzeugen, dass das gewiinschte Verhalten notwendig ist. Auch
inspirierende Appelle und Konsultation kénnen geeignete Methoden der
Einflussnahme sein. Am wenigsten erfolgreich hat sich Druck erwiesen —
wenn man mit Drohungen und Druck versucht, Mitarbeiter zu etwas zu

bewegen, kann das sogar gegenteilige Effekte haben.

1.10 Fihrung als Beziehung zwischen Personen:
Die LMX-Theorie

Der Fithrungsprozess ist immer auch gekennzeichnet als Beziehung zwischen
den Personen der Fithrungskraft und des Gefiihrten (Graen und Uhl-Bien,
1995). Aufgrund von Zeitknappheit ist es selten so, dass die Fithrungsperson
zu allen Mitarbeitenden ein gleich gutes und intensives Verhiltnis hat. Im
Gegenteil, in vielen Teams gibt es nach der sogenannten Leader-Member-
Exchange (LMX)-Theorie einen inneren Kreis von Mitarbeitern, die eine
besonders gute Bezichung zur Fithrungskraft haben und andere Mitarbeiter,
die nicht zu diesem inneren Kreis gehoren. Hiufig bildet sich der innere Kreis
unbewusst aufgrund von dhnlichen Eigenschaften zwischen Fithrungsperson
und Mitarbeitern, zum Beispiel weil diese eine dhnliche Personlichkeit haben
oder den gleichen Arbeitsrhythmus. Mit den Mitarbeitern des inneren Zirkels
tauscht sich die Fiithrungsperson hiufiger und intensiver aus, so sind zum
Beispiel die Emails linger, man spricht auch einmal tiber private Dinge und
hat Vertrauen zueinander. Daher werden den Mitarbeitern mit einer guten
Bezichung auch die interessanteren Aufgaben iibertragen und sie werden
hiufig auch besser in ihrer Leistung bewertet, wie Robin Martin und Kollegen
(20106) kiirzlich in einer groffen Metaanalyse zeigen konnten. Zu den anderen
Mitarbeitern gibt es cher eine formale Beziehung, die Kommunikation ist
knapper und bezieht sich nur auf die Arbeit und die Mitarbeiter bekommen
cher die Routineaufgaben und weniger Privilegien.
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Wir konnten in eigenen Studien in China zeigen, dass innovative
Mitarbeiter nur dann fiir ihre Kreativitit belohnt werden, wenn sie in einer
guten Beziehung zur Fihrungskraft stehen — wihrend die Fithrungskraft das
gleiche innovative Verhalten der Mitarbeiter, zu denen sie eine weniger gute

Beziehung haben, eher als den Ablauf stérend empfinden (Schuh etal., 2018).

1.11 Fihrung als Gruppenprozess: Das Social
Identity Model of Leadership

Ein weiteres aktuelles Fithrungsmodell hat in den letzten 10 Jahren viel
Aufmerksamkeit in der Forschung erlangt: Das ,Social Identity Model of
Leadership® (SIMOL; Hogg und van Knippenberg, 2003). Dieses Modell
sagt, dass Fiihrung nicht in einem ,sozialen® Vakuum stattfindet, sondern
betont, dass Fithrungskrifte immer auch Teil der Gruppe oder Organisation
sind, die sie fithren. Nach dem SIMOL haben Fiithrungskrifte umso gré-
Beren Einfluss auf die von ihnen gefithrten Gruppenmitglieder, je mehr sie
fur die Gruppe prototypisch sind. Prototypikalitit kann sich zum Beispiel
durch besonders charakteristische physische Merkmale, durch zentrale objek-
tive Merkmale oder auch durch typische Einstellungen und Meinungen
iuflern. So wurde in einer Studie (Ulrich, Christ und Van Dick, 2009)
Sympathisanten der Partei ,Die Griinen® ein Szenario vorgegeben, in dem
ein regionaler Parteifithrer entweder als prototypisch (Soziologiestudium,
Geschiftsfithrung in einem Jugendzentrum) oder nicht prototypisch (BWL-
Studium, Geschiftsfiihrer eines Unternehmens) beschrieben wurde. Dem pro-
totypischen Parteifithrer wurde dabei mehr verziehen, wenn er die Mitglieder
nicht an Entscheidungen beteiligte — und dies insbesondere von den hoch-
identifizierten Sympathisanten.

Dieses Muster konnte auch in einer Befragung an Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern finden. Das SIMOL konnte sowohl im Feld als auch im Labor
in Dutzenden von Studien bestitigt werden: Prototypische Fiithrungskrifte
haben mehr Einfluss, werden mehr gemocht, ihnen werden Fehler oder
Misserfolge eher verzichen, zum Beispiel wenn sie Ressourcen weniger fair
verteilen oder weniger partizipativ fiihren, als Fithrungskriften, die nicht pro-
totypisch sind (Hogg, van Knippenberg und Rast, 2012).

Nun ist es allerdings so, dass Prototypikalitit nicht starr an zum Beispiel
eine Personlichkeit oder bestimmte demographische Merkmale gebunden ist,
sondern sich je nach Kontext verindern kann. Es bildet immer die Person
den Prototypen, die die Unterschiede innerhalb der eigenen Gruppe mog-
lichst minimiert, aber gleichzeitig die Unterschiede zu anderen Gruppen
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maximiert. Wihrend des Wahlkampfs wiirde zum Beispiel in der SPD in
der Auseinandersetzung mit der CDU ein eher linker Politiker als prototy-
pisch fiir das, wofiir die SPD steht, wahrgenommen werden, wihrend in einer
Debatte mit der Partei DIE LINKE ein eher konservativer SPD-Politiker als
prototypisch wahrgenommen wiirde (Haslam, 2004). Entsprechend ist auch
die Prototypikalitit einer Fithrungskraft variabel.

Hinzu kommt, dass die neueste Literatur zum SIMOL Fiihrungskrifte
als Gestalter der Gruppenidentitit beschreibt. Haslam, Reicher und Platow
(2011) haben neben der Prototypikalitit (,Being one of us®) drei weitere
Merkmale herausgearbeitet, mit denen Fithrungskrifte die Identitit von
Gruppen gestalten und dadurch mehr Einfluss gewinnen konnen (auch
Kerschreiter und van Dick, 2017); Dies sind:

¢ Identity Advancement (,Doing it for us®),
* Identity Entrepreneurship (,Crafting a sense of us“) und
* Identity Impressarioship (,Making us matter®).

1.12 Fihrung in internationalen Kontexten: Die
GLOBE-Studie

Neben den beispielsweise in Fiedlers Modell diskutierten Faktoren
spielen auch kulturelle Unterschiede eine Rolle fir die Effektivitit von
Fihrung. In den 1990er und 2000er Jahren versuchte eine Gruppe von
tiber 150 Wissenschaftlern aus 62 verschiedenen Lindern, die Frage der
Kulturspezifitit von Fithrung zu untersuchen. In dieser GLOBE (fir Global
Leadership and Organisational Behavior Effectiveness)-Studie wurden fast
17.000 Personen des mittleren Managements aus 62 Lindern und jeweils
in den drei Branchen Finanzen, Telekommunikation und Nahrungsmittel
befragt (Chokar, Brodbeck und House, 2007; House, Hanges, Javidan,
Dorfman und Gupta, 2004). Sie sollten in den Fragebdgen jeweils Aussagen
zur Situation in der Gesellschaft und in der Organisation machen. Die
Aussagen fragten jeweils nach den Verhiltnissen, wie sie wahrgenommen
wurden (,Ist“) und wie sie nach Meinung der Teilnehmenden sein sollten
(,Soll“). Dabei stellten sich einige Dimensionen als universell heraus, d. h. am
Menschen orientierte Fithrung (teamorientiert, ehrlich, gerecht usw.) werden
tiberall auf der Welt als Eigenschaften fiir gute Fihrungskrifte angesehen.
Andere Dimensionen sind dagegen kulturell sehr unterschiedlich ausgeprigt.
So ist die Zustimmung zu der Aussage ,Manager miissen auf jede Frage ihrer
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Mitarbeitenden eine prizise Antwort haben® sehr unterschiedlich und hingt
offensichtlich stark von der Kultur des Landes ab. In den USA und Schweden
stimmen nur 13% der Befragten zu, in den Niederlanden sind es 18%, in
Dinemark, Groflbritannien, Deutschland und der Schweiz ca. 30-40%, in
Frankreich, Italien und Indonesien ca. 60% und in Japan stimmt mit 77%
mehr als drei Viertel der Aussage zu.

Fiir Deutschland haben Brodbeck, Frese und Javidan (2002) heraus-
gefunden, dass deutsche Fithrungskrifte vor allem auf der Dimension der
Leistungsorientierung sehr hoch eingeschitzt werden, aber im internatio-
nalen Vergleich nur gering in den mitarbeiterbezogenen Dimensionen wie
zum Beispiel Teamorientierung oder Mitgefiihl. Nach Brodbeck et al. (2002)
war diese Orientierung ,hart in der Sache, hart zu den Mitarbeitenden®
ein Teil des Erfolgsrezepts der deutschen Industrie — in sehr viel stirker auf
Service ausgerichteten Unternehmen, die global agieren, scheint zunehmend
cher eine ,hart in der Sache, weich zu den Mitarbeitenden®-Ausrichtung
erfolgversprechend.
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In diesem Gesprach spricht Gunter Grass Uber seine Erfahrungen als junger
Mann, der Fihrung von seinen Lehrern kennenlernte und auch brauchte. Er
beschreibt, wie Otto Pankok seine Studierenden einerseits einfach ,machen
lieB”, ohne viel zu intervenieren — was wir wissenschaftlich als Laissez-Faire-
Fihrung bezeichnen und eher fur wenig effektiv halten. Andererseits war
Pankok aber auch als Personlichkeit ein Vorbild fur die Studierenden und hatte
dadurch Einfluss auf sie (wissenschaftlich: ,referent power”). Gunter Grass
beschreibt seine Erfahrungen mit Willy Brandt, dem er lange verbunden war,
zum Teil als aktiver Wahlkampfhelfer und Redenschreiber, dem er eine persén-
lichere, authentische Sprache beibrachte. SchlieBlich rdumt Gunter Grass sein
Scheitern als Prasident der Akademie der Kiinste ein, weil er sich dieser Funktion
nicht gewachsen sah angesichts des burokratischen Verwaltungsapparats.

2.1.1 Biographie in Kiirze

Giinter Grass wurde am 16.10.1927 in Danzig geboren. Nach einer Lehre
zum Steinmetz studierte er von 1948 bis 1956 in Diisseldorf und Berlin
Grafik und Bildhauerei, unter anderem bei Otto Pankok. Neben ersten
Ausstellungen von Plastiken und Graphiken in Stuttgart und Berlin begann
Giinter Grass in den Jahren 1956 schriftstellerisch titig zu werden und pub-
lizierte zunichst Gedichte. Den internationalen Durchbruch schaffte er
1959 mit seinem ersten Roman , Die Blechtrommel®. Giinter Grass war seit
1957 Mitglied der Gruppe 47 und von 1963 bis 1989 Mitglied der Berliner
Akademie der Kiinste. 1999 erhielt er den Nobelpreis fiir Literatur. Giinter
Grass starb am 13.04.2015. In seiner 60-jahrigen Tétigkeit hat er sich immer
wieder in die Politik eingemischt, sich zu gesellschaftlichen Themen geiu-
Bert und sich vielfach engagiert, zum Beispiel mit Stiftungen zugunsten von
Slumbewohnern in Kalkutta oder fiir die Sinti und Roma. In 2006 beschrieb
er in seinem autobiografischen Werk ,Beim Hiuten der Zwiebel®, dass er
als 17-Jahriger im Herbst 1944 in eine Division der Waffen-SS eingezogen
worden war, worauf eine grof§e 6ffentliche Diskussion entbrannte. Giinter
Grass selbst betonte immer wieder, dass er keinen Schuss abgegeben hitte und
an keinen Kriegsverbrechen beteiligt war. Er habe die Mitgliedschaft in der
Waffen-SS aus Scham erst spit 6ffentlich gemacht.

2.1.2 Interview
Mit Giinter Grass verband mich die 20-jihrige Beziehung eines faszinierten Lesers

zu seinem Lieblingsautor. Wihrend des Studiums las ich die Blechtrommel und
dann alles, was ich an alten und neuen Biichern von ihm in die Finger bekam.
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Aus Anlass einer Konferenz in Berlin habe ich ihn dann Zuhause besucht, spiter
schlossen sich Besuche in seinem Biiro in Liibeck an. Immer wieder begegnete ich
ihm auf Lesungen, Ausstellungen seiner Bilder und Skulpturen und fast jihrlich
traf ich ihn auf der Frankfurter Buchmesse, zuletzt ein Jahr vor seinem Tod. Wie
ich bereits in der Danksagung erwihnte, beruht die Idee fiir diese Interviewreihe
auf dem Vorschlag von Giinter Grass, unser neu gegriindetes Center durch ein
Gesprich mit mir zu unterstiitzen. Obwohl es aus Termingriinden dann nicht
das allererste Gesprich war, das wir fithrten (diese Ehre gebiihrte uns durch den
Besuch von Birgit Prinz), mochte ich das Buch mit diesem Gesprich einleiten —
vielleicht auch gerade deshalb, weil der Leser den Namen Giinter Grass nicht
unbedingt mit dem Thema Fithrung in Verbindung bringt. Das es aber durch-
aus Ankniipfungspunkte gibt, wird sich im Folgenden zeigen. Giinter Grass war
unter anderem einer bedeutenden Fithrungspersénlichkeit — Willy Brandt —
lange Jahre sehr nahe als Wahlkamphelfer und Redenschreiber, er war Prisident
der Berliner Akademie der Kiinste und das Thema Fiihrung spielt auch in seinen
Romanen durchaus eine Rolle.

Giinter Grass und seine Frau empfingen uns an einem Samstagnachmittag
in ihrem Haus in Behlendorf bei Liibeck. Wir wurden nett begriifSt und
erst einmal besichtigten wir Giinter Grass' Arbeitsriume und bauten unsere
Kameras auf. Obwohl Giinter Grass in der Woche zuvor erkrankt war und
sich erkennbar nicht sehr wohl fiihlte, nahm er sich Zeit fiir uns. Nach
dem Gesprich nahm er uns mit in den ersten Stock in sein Atelier, wo er
mir und den beiden Studierenden erklirte, wie er die Radierungen fiir die
Jubiliumsausgabe der ,Hundejahre® anfertigte. Auf dem Boden verstreut
lagen die frischen Probedrucke, die wir geduldig erklirt bekamen. Auf der
Riickfahrt sagten die Studierenden iibereinstimmend: ,Der war ja so nett!
Das sich ein Nobelpreistriger so viel Zeit fiir uns nimmt ist der Wahnsinn!“

Zu Beginn des Gesprichs antwortet Giinter Grass auf die Frage, ob
man Fihrung braucht, dass er als ,gebranntes Kind“ nach Kriegsende
Orientierung gebraucht habe. Die habe er zuerst in seinem Lehrmeister bei
der Ausbildung zum Steinmetz gefunden und spiter dann bei Otto Pankok
an der Diisseldorfer Kunstakademie fortgesetzt. Uber Pankok sagt er: ,Er war
eigentlich, im akademisch tiberlieferten Sinne, kein ,guter® Lehrer. Der lief§
uns machen und gab nur ganz sparsam Anweisungen. Aber als Person war
er prigend. Allein schon deshalb, weil er wihrend der Nazizeit Malverbot
hatte — weil sein Hauptmotiv Zigeuner, wie man damals sagte, waren und er
auch mit ihnen gelebt hat. Diese Haltung hat mich, der in all diesen Dingen
wie unbeleckt war, nachhaltig geprigt. Das wirkt im Grunde bis heutzutage
nach.

In der Fithrung von Pankok finden sich zwei wissenschaftliche Theorien
wieder. Auf der einen Seite agiert er mit dem sogenannten Laissez-Fair-Stil,
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also als Fithrungskraft, der weder autoritir Anweisungen gibt und belohnt
oder bestraft noch demokratisch die Mitarbeiter in Diskussionen und
Entscheidungen einbindet. In der Forschung hat sich dieser Stil als am
wenigsten effektiv erwiesen. Mitarbeiter von Laissez-Faire-Fiihrungskriften
sind unzufriedener und leisten auch weniger als Mitarbeiter von demokra-
tischen Fihrungskriften, wihrend Mitarbeiter autoritirer Fiihrungskrifte
durchaus auch leistungsfihig sind, aber ihre Leistung hiufig absinkt, wenn
die Fuhrungskrifte nicht hinsehen. Pankok zeigte also aus dieser Perspektive
keinen effektiven Fithrungsstil. Moglicherweise ist es fiir Kunststudierende
aber auch nicht wichtig oder sinnvoll, genaue Anweisungen zu bekommen.
Durch die Zulassung zum Akademiestudium ist vermutlich sichergestellt, dass
ein gewisses Talent vorhanden ist, das sich dann unter Lehrern, die wenige
Vorgaben machen, am besten entfalten kann. Dies bezeichnet man in der
Wissenschaft als Kontingenz. So hat Fred Fiedler in seiner Kontingenztheorie
vorhergesagt und auch empirisch belegen konnen, dass ein mitarbeiterorien-
tierter Fithrungsstil — im Gegensatz zu aufgabenorientierter Fithrung — dann
erfolgreicher ist, wenn eine gute Bezichung zwischen Fithrungskriften und
Mitarbeitern besteht und gleichzeitig die Aufgaben nicht immer ganz klar
sind (wie das in der Kunst wahrscheinlich der Fall ist) und die Fiihrungskrifte
relativ wenig legitime Macht iiber die Mitarbeiter haben, wie dies bis heute in
der Beziechung zwischen Hochschullehrer und Studierenden der Fall ist.
Dazu kommt, dass Pankok durch seine ,Haltung® beeindrucke hat.
Fihrungskrifte kdnnen nach French und Raven aus ganz unterschiedlichen
Griinden Macht und Einfluss tiber ihre Mitarbeiter haben, zum Beispiel weil
sie in der legitimen Position der Fiihrungskraft sind oder weil sie belohnen
und bestrafen konnen — dies bezeichnet man als die formalen Grundlagen
der Macht, die sich aufgrund der Position in der Organisation ergeben.
Dariiber hinaus gibt es die personliche Basis der Macht, beispielsweise weil
die Fithrungskraft tiber mehr Informationen und Expertise verfiigt als die
Mitarbeiter oder, und diese Form ist in der Regel sehr effektiv, die Macht
durch Vorbild. Sie basiert darauf, dass der Mitarbeiter die Fithrungskraft
als Vorbild ansieht und zu ihr aufschaut. Dies kann zum Beispiel aufgrund
besonderer Personlichkeitseigenschaften der Fall sein, und fithrt dazu, dass
der Mitarbeiter sich mit der Fithrungskraft identifiziert und ihr vertraut.
Wir kamen dann auf Giinter Grass' Verhiltnis zu dem ehemaligen deut-
schen Bundeskanzler Willy Brandt zu sprechen. Giinter Grass war lange Jahre
Mitglied der SPD und unterstiitzte die Partei aktiv in mehreren Wahlkidmpfen
durch viele 6ffentliche Auftritte. Mit Brandt kam er immer wieder zusammen,
begleitete ihn auf Wahlkampf- und Auslandsreisen und lieferte Ideen fiir seine
Reden. Unter anderem brachte er ihm bei, anstelle des unpersonlichen ,,man®
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hiufiger ,ich“ zu sagen. Er sagt tiber seine Beziehung zu Brandt: ,Ich, auch
von meinem politischen Standpunkt aus als Sozialdemokrat, war natiirlich
bereit und in der Lage in bestimmten Situationen auch helfend mitzuwir-
ken: In Wahlkimpfen, an Reden mitarbeiten. Das hat sich dann im Laufe der
Jahre vom ,Sie‘ zu einem ,Du‘ entwickelt und wurde zu einer Freundschafr,
trotz ganz unterschiedlichem Charakter.*

Er sagt weiter: ,, Willy Brandt gehorte zu der seltenen Spezies von Politikern,
die bereit und in der Lage waren zuzuhoren. Das trifft auf die meisten nicht
zu, die wissen alles schon vorher, sind ungeduldig und unterbrechen, wihrend
Willy Brandt davon ausging, dass jemand, der als Schriftsteller von Beruf seine
Erfahrungen mit der Gesellschaft gemacht hat, auch etwas geben kann. Er
fihrte also nicht nur Dinge aus, die den Belangen seiner politischen Richtung
und Partei niitzlich sind, sondern lief§ auch Einspruch und Korrektur zu. Das
betraf nicht nur mich, sondern auch andere. Wir haben zumeist in einem
groferen Kreis gesessen und es ist fiir mich sehr erinnerlich, wie er sich kri-
tische Einwiirfe von allen Seiten genau anhérte und auf alle diese Einwiirfe
eingegangen ist und manches bereit und in der Lage war, aufzunehmen.
Anderem musste er widersprechen. Da habe ich im Laufe der Jahre auch
etwas von ihm gelernt, seine pragmatische Erfahrung in Sachen Politik: was
ist witnschbar und was ist machbar aufgrund vorhandener oder nicht vor-
handener Mehrheitsverhiltnisse, aus der Oppositionsrolle heraus, spiter aus
der Position des Regierenden. Das sind Dinge fiir jemanden, der aus einem
freien Beruf heraus kam, wie ich, und der in seiner Arbeit einer ganz anderen
Gesetzmifligkeit folgt, nimlich dsthetischen Gesetzen, der war auf einmal in
einem Bereich als Biirger, wo es um politische Entscheidungen geht und in
einer Demokratie sind die meisten Entscheidungen, die getroffen werden,
von Kompromissen begleitet. Diese Kompromissfihigkeit musste mir vermit-
telt werden — die gibt es im kiinstlerischen Bereich nicht. Abstimmungen tiber
kiinstlerische Produkte fithren immer zu einer Forderung des Mittelmafes,
wahrscheinlich weil die Kunst oder die Kiinste selbst vordemokratisch in
ihrem Charakter sind. In der Politik ist das anders.“

Hier beschreibt Giinter Grass zwei Dinge — zum einen beschreibt er die
Art von Willy Brandt zu fithren, zum anderen beschreibt er das, was wir in
der Wissenschaft Kontingenz nennen. Willy Brandt fiihrt dadurch, dass er
zunichst zuhért und dabei den Mitarbeitern (oder in diesem Fall engagier-
ten Schriftstellern und Biirgern) Raum gibg, sich mit ihren jeweiligen Stirken
einzubringen. Dabei ldsst er auch Dissenz zu und férdert Widerspruch.
Wissenschaftlich gesehen sind dies ideale Eigenschaften, sie beziehen sich
auf das, was wir partizipative Fithrung nennen und sie verhindern das soge-
nannte Gruppendenken. Partizipative Fithrung heiflt, die Mitarbeitenden
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in Entscheidungen einzubinden und sie um Rat zu fragen. Wenn diese
Mitarbeiterbeteiligung von den Fiihrungskriften ehrlich gemeint ist und die
Mitarbeitenden dort, wo sie mitreden sollen, auch {iber Kompetenzen ver-
fugen, erhoht partizipative Fiithrung die Zufriedenheit und die Bindung der
Mitarbeiter und letztlich auch die Leistung.

Das Gruppendenken wurde von Irvin Jannis (1972) anhand seiner Analysen
der desastrosen Fehlentscheidung der Kennedy-Administration, eine Invasion
in Kuba zu unterstiitzen, erstmals aufgegriffen. Spiter wurde das Phinomen
des Gruppendenkens bei den Ungliicken der Raumfihren Challenger und
Columbus und dem Verhalten der verantwortlichen Ingenieure bei der
Katastrophe des Atomreaktors in Tschernobyl beobachtet. Es bedeutet, dass
Menschen in Teams oder Gruppen sehr schlechte Entscheidungen treffen,
wenn sie stark zusammenhalten, unter viel Stress stehen und eine sehr starke
Fithrungskraft haben. In diesen Fillen ist das Bediirfnis nach Einigkeit und
Zusammenhalt hoher als der Wunsch, die beste Entscheidung zu treffen. Dies
fihrt dazu, dass abweichende Meinungen nicht oder nur sehr zégerlich gedu-
Bert werden und eine einmal getroffene Priferenz auch durchgezogen wird —
selbst wenn es aus der Umwelt Anzeichen gibt, die dagegen sprechen. Das
Gruppendenken kann vermieden werden, wenn die Fithrungskraft zunichst
neutral bleibt und sie abweichende Meinungen fordert und ermuntert. Genau
dies scheint Brandt getan zu haben.

Das andere Element, das Giinter Grass hier recht gut beschreibt, sind die
sogenannten Kontingenzen. Dies bedeutet, dass eine bestimmte Art zu fiihren,
in unterschiedlichen Situationen mal erfolgreich, mal weniger erfolgreich sein
kann. Giinter Grass unterscheidet zwischen den beiden Feldern der Kunst und
der Politik. In der Kunst diirfe es, nach Giinter Grass, keine Kompromisse geben,
weil diese zu mittelmif3igen Produkten fithrten. In der Politik sei dies ganz anders,
hier muss immer geschaut werden, was machbar sei und nur mit Kompromissen
konne zumindest ein Teil des Wiinschbaren erreicht und umgesetzt werden.

Schliefflich kam ich auf die Akademie der Kiinste zu sprechen, deren
Prisident Giinter Grass 1983 bis 1986 war und fragte ihn nach seinen
Erfahrungen. Fiir mich sehr {iberraschend gab er unumwunden zu, dass er
dieser Rolle nicht gewachsen war. Er sagt: ,,Das war eine schwierige Erfahrung.
Ich mochte fast sagen, dass ich damit gescheitert bin. Es war fiir mich unge-
wohnt. Die Akademie besteht aus Mitgliedern, die sich ein- bis zweimal
im Jahr treffen, und einen festen Mitarbeiterstab, der damals so etwas 40
bis 45 Personen umfasste, die den einzelnen Abteilungen zugeordnet sind,
als Abteilungssekretir etc. Und nur die sind stindig da. Ich hatte mit den
Mitgliedern eigentlich nur zweimal im Jahr zu tun, aber stindig mit diesen
Mitarbeitern, und die gefielen sich darin, miteinander und gegeneinander zu
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intrigieren. Diese Intrigengeschichte, die dort innerbetrieblich herrschte, war
etwas, womit ich nicht zu Rande kam. Das hat mich angewidert, es hielt von
der Arbeit ab. Es gab ein zu starkes Innenleben in diesen Abteilungen, den
einzelnen Sparten, sei es nun die bildende Kunst, die Musik oder die Literatur
oder die Architektur. Dort stand jeweils das eigene Interesse im Vordergrund,
und das, was ich vorhatte, dass die Abteilungen zusammenwirken, dass man
Ausstellungen macht, an denen méglichst viele Abteilungen beteiligt sind, das
hat sich nur ansatzweise verwirklichen lassen.

Giinter Grass beschreibt hier etwas, mit dem auch Unternehmen hiufig
zu tun haben, das sogenannte Silodenken innerhalb von Abteilungsgrenzen.
Klassisch sind die Konflikte zwischen Vertrieb oder Marketing oder zwischen
Produktion und Verwaltung. Wir haben in unserer eigenen Forschung zeigen
konnen (Richter, van Dick, West und Dawson, 2006), dass Teams, deren
Mitglieder sich nur mit dem Team, nicht aber mit der Organisation als Ganzes
identifizieren, mit anderen Teams hiufiger Konflikte haben. Erst, wenn man sich
sowohl mit dem eigenen Team als auch mit dem gréfleren Ganzen identifiziert,
lasst sich tiber Abteilungsgrenzen produktiv zusammen arbeiten. Giinter Grass
hat das versucht, zum Beispiel durch abteilungsiibergreifende Ausstellungen, ist
aber offensichtlich am Widerstand der Mitarbeiter gescheitert.

2.2 Wolfgang Niedecken — Musiker und bildender
Kinstler

») Demokratie in der Kunst geht Gberhaupt nicht!

In diesem Gesprach geht es darum, dass Fihrung in der Kunst schwierig ist, dass
Kunst aber auch nicht nach demokratischen Prinzipien von Abstimmung und
Mehrheitsmeinung funktioniert. Die Arbeit von BAP funktioniert durch geteilte
FUhrung und echtes Teamwork.

2.2.1 Biographie in Kiirze

Wolfgang Niedecken wurde am 30.03.1951 in Kéln geboren. Als Schiiler
griindete er die Schiilerband , The Troop®. Er studierte freie Malerei an den
Kolner Werkschulen/FH Koln und arbeitete zunichst als bildender Kiinstler.
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1976 griindete er die erfolgreichste deutsche Rockband ,BAP“. Er ist das
einzige noch verbliebene Griindungsmitglied und als Singer und Texter
auch zentrales Mitglied der Band. 2011 veréffentlichte er seine Autobiografie
,Fiir ne Moment“. Im Laufe seines Lebens nahm er an verschiedenen inter-
essanten Projekten gegen Rassismus teil. Er hat Joseph Beuys und Heinrich
Boll getroffen und mit vielen Groflen der Rockmusik, wie beispielsweise
Bob Dylan oder Bruce Springsteen Konzerte gegeben. Wolfgang Niedecken
hat von Bundesprisident Herzog das Bundesverdienstkreuz fiir sein
Engagement gegen Rechtsextremismus erhalten, war mit Bundesprisident
Kohler auf Reisen in Afrika, wo er sich in Projekten gegen Kindersoldaten
engagiert. Ende 2011 erlitt Wolfgang Niedecken einen Schlaganfall, von
dem er sich schnell erholte und seither weitere Platten einspielte und auf
Tourneen ging. Der Schlaganfall war auch Thema in seinem jiingsten
Buch ,Zugabe — Die Geschichte einer Riickkehr®. In 2016 erschien das
18. Studioalbum von BAP und die Band ging anlisslich ihres 40-jihrigen
Bestehens auf Jubiliumstour. Wolfgang Niedecken hat mit BAP {iber 30
Alben produziert und mehr als 6 Millionen Platten verkauft, zudem verof-
fentliche er vier Soloalben.

Wolfgang Niedeckens BAP war eine meiner Jugendidole. Als 15-Jahriger
horte ich die Musik rauf und runter und besuchte mehrere Konzerte der Band.
Aufmerksam wurde ich dann erst wieder auf BAP als anlisslich seines 60.
Geburtstags Wolfgang Niedeckens Autobiografie erschien. Ich fragte per
Brief hoflich nach einem Gesprichstermin und erhielt sofort eine Zusage.
Damit hatte ich nicht gerechnet. Ich fuhr dann mit einem Kollegen und einer
Studentin nach Koln in sein Biiro. Er war ganz locker, hatte Zeit fiir uns und
signierte anschlieffend fleif$ig mitgebrachte Biicher und CDs. Das Gesprich
fand ein halbes Jahr nach seinem 60. Geburtstag im August 2011 statt. Sehr
hiufig angesehen wurde das Interview im Netz allerdings erst ein paar Monate
spiter als die schockierende Nachricht von Wolfgang Niedeckens Schlaganfall
durch die Presse ging.

2.2.2 Interview

Zuerst fragte ich Wolfgang Niedecken, ob er als Kiinstler nicht ein Beispiel
dafiir sei, dass man morgens aufstehen kann, ohne jemanden zu haben, der
einem sagt, wie und wo es lang geht. Dies bejahte er und sagte: ,Ich person-
lich kann sehr gut morgens aufstehen, ohne das mir einer sagt, wo es lang
geht, weil das ist so der erste Gedanke fiir mich: Was mache ich heute? Was
steht an? Und das wire furchtbar, wenn mir das einer sagen wiirde. Ich glaube
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aber, dass nicht jeder so tickt, insofern braucht man Fithrung. Ich habe ein
sehr auflergewohnliches Leben in dieser Zeit gefiihrt. Ich bin immer nach
dem gegangen, was mich wirklich interessiert.*

Fiir sich selbst braucht er also keine Fiihrung, weil er sich selbst motivie-
ren kann und nur Dinge tut, die ihm Spafl machen. Fiir andere sicht er das
etwas anders und findet Fithrung durchaus notwendig. Psychologisch nennen
wir das intrinsische Motivation — wenn wir von ,innen heraus“ motiviert
sind, brauchen wir keine zusitzlichen Belohnungen oder jemanden, der uns
kontrolliert. Wir tun das, was wir tun, weil wir es gerne machen und es selbst
wichtig finden.

Wolfgang Niedecken beschreibt aber auch das Gegenteil, also etwas nicht
zu tun, weil es einen nicht interessiert. Uber seine Zeit als Schiiler sagter: ,,Ich
habe von friih an eine merkwiirdige Fihigkeit oder Unart gehabt: Wenn mich
etwas nicht interessiert, schalte ich auf Durchzug. Das ist eine Katastrophe,
weil es gibt auch Schulficher, wo man sich trotzdem mit zu befassen hat, auch
wenn sie einen nicht interessieren. Aber bei mir ist das automatisch und das
hat sich bis heute nicht gedndert. Was mich nicht interessiert, das hére ich gar
nicht. Also das grenzt an Ignoranz und das finde ich nicht besonders toll. Ich
bilde mir darauf nichts ein. Ich fragte ihn dann nach seiner Zeit als Student
an der Kunsthochschule und er meinte, dort habe ihn einfach alles interes-
siert. Uber seine Professoren sagte er: ,,Der Professor Dieter Kremer war tiber-
haupt keiner, der sich da hingestellt hat und gesagt hat: ,Jetzt pass mal auf, das
geht so und so.” Der hat uns zusammengebracht, er hat es geschafft uns unter-
einander in Kontakt zu bringen und voneinander zu lernen. Er hat ganz selten
mal was zu einem Bild gesagt. Wir haben wirklich wunderbar zusammenge-
arbeitet. ... Wir haben geguckt: Wie macht der das? Wie macht der das? Man
hatte dann auch Zugang zu ilteren Semestern, die einem auch etwas zeigen
konnten.

Hier beschreibt Wolfgang Niedecken also Fiithrung in Reinform, so wie
es Psychologen definieren wiirden, namlich das Beeinflussen von Gruppen.
Sein Kunstprofessor hat es geschafft, eine Anzahl junger Studierender so zu
einer Gruppe zusammenzubringen, dass jeder vom anderen lernt — ohne dass
er selbst genaue Anweisungen gibt oder zeigen muss, dass er es besser weil3.

Dieses Prinzip hat Wolfgang Niedecken selbst dann spiter auch auf die
Band BAP iibertragen und sagt: ,Das hat mir natiirlich viel genutzt, weil
ich in meinem spiteren Beruf das alles Verwirken konnte, auch wie man
untereinander umgeht. Ich habe in der Band nie versucht, mich zum Chef
aufzuspielen oder zu sagen, es geht da lang. Die Kompetenzen, die ergeben
sich in so einer Gruppe. Ich wiirde niemals unserem Trommler sagen:
,Das geht so‘, ,mach das so oder so* Das wiirde ich keinem von denen
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sagen. Ich wiirde die zuerst mal machen lassen und liege damit auch 99
Prozent richtig. Dann kommt das raus, was ich auch wirklich gut finde.
Jeder kann sich einbringen und jeder ist in seinem Ehrgeiz und in seiner
Kompetenz in der Lage das Optimum abzuliefern und das alles zusammen
kann dann eben das neue BAP-Produkt sein, ob es ein Album ist oder ob
es eine Tournee ist.“

Gefragt ist also, gerade in der Musik, echtes Teamwork und vielleicht
etwas, das wir wissenschaftlich als ,shared leadership“ oder geteilte Fiithrung
bezeichnen. Jeder bringt seine spezifischen Kompetenzen ein und fiihrt da,
wo er jeweils am besten Bescheid weifS. Und daraus entstehen dann ganz wun-
derbare Produkte, die einer allein bei noch so viel Planung nicht erschaffen
kénnte.

Das Zulassen der Meinungen anderer ist also wichtig und es ertragen
konnen, dass bei bestimmten Fragen jemand anders entscheidet, ist die
Grundlage des Erfolgs. Das hat auch nicht unbedingt etwas mit demokra-
tischen Abstimmungsprozessen zu tun. Hier sagt Wolfgang Niedecken ganz
klar: ,Demokratie in der Kunst geht tiberhaupt nicht! Dass wir uns da nicht
missverstehen. Demokratie in der Kunst, das war ein absoluter Fehlschritt
das tiber lange Zeit so hoch zu halten, weil der Mensch ist, nun mal so, dass
er da auch seinen Vorteil sucht und wenn nicht alle in der Band, na wie sage
ich’s dezent, wenn da nicht alle diesem Ideal nachstreben, das Optimum
zusammenzumachen, wenn sich da Einzelne nach vorne driicken wollen,
dann niitzt das alles nichts mehr, der beschafft sich Mehrheiten und dann
wird das gemacht was er, was das Mittelmaf§ durchsetzten will. Da muss
man ganz héllisch aufpassen. Irgendwann war der Groschen gefallen, irgend-
wann habe ich gemerkt, man kann nicht iiber Kunst abstimmen, das geht
nicht.“ Hier beschreibt Wolfgang Niedecken, wie die Band in den spiten
1980er Jahren fast auseinandergebrochen wire, weil es starke Konflikte iber
die Ausrichtung der Band gab. Er setzte sich am Ende durch und der Erfolg
gibt ihm Recht.

2.3 Ulrich Wickert - Journalist

M Der Markt muss total frei sein und regelt alles
durch die Vernunft — Das ist totaler Quatsch!
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In diesem Gesprach geht es zunédchst um das Thema der Motivation — insbe-
sondere die intrinsische und extrinsische Motivation. Dann geht es darum,
Mitarbeitern Autonomie zu geben und sie dadurch fur ihr Handeln auch verant-
wortlich zu machen. Wickert ist der Uberzeugung, dass man gute Filhrung lernen
kann und wir sprechen dartber, dass Werte fir alle Bereiche der Gesellschaft
wichtig sind und verpflichtend sein mussen — auch fur die Wirtschaft!

2.3.1 Biographie in Kiirze

Ulrich Wickert wurde am 02.12.1942 in Tokio geboren, wo sein Vater
Rundfunkattaché der Deutschen Botschaft war. Ulrich Wickert studierte
Politikwissenschaft und Jura an der Rheinischen Friedrich-Wilhelms-
Universitit in Bonn. Zunichst war er freier Horfunkautor und dann Redakteur
der Sendung Monitor. Er war fiir die ARD als Korrespondent in Washington
und in Paris titig und arbeitete von 1991 bis 2006 als erster Sprecher der
Tagesthemen. Seit 2004 ist Ulrich Wickert Honorarprofessor im Studiengang
Journalistik und Medienmanagement an der Universitit Magdeburg. Dariiber
hinaus hat er tiber 20 Biicher geschrieben, neben Kriminalromanen auch
mehrere Biicher iiber Werte. Im September 2011 erschien sein Buch ,Redet
Geld, schweigt die Welt: Was uns Werte wert sein miissen®.

2.3.2 Interview

,Wir brauchen Fithrung, um Handlungsabliufe organisieren zu kénnen®,
sagt er als allererstes. Er selbst hat diese Steuerung aber offensichtlich nicht
notig, denn er sagt: ,Nein, ich brauche keine Fithrung, um mich zu motivie-
ren. Ich schreibe nur Biicher, die ich schreiben méchte. Das kommt aus mir
selbst heraus, dass ich sage ,ja‘, ein Thema interessiert mich so sehr, dass es
mich sozusagen dringt es zu schreiben.®

Damit beschreibt er das, was wir intrinsische Motivation nennen. Wenn
zum Beispiel ein Student meine Vorlesung besucht, weil er sich wirklich fiir
das Thema interessiert und dariiber etwas Neues lernen mochte, dann ist er
intrinsisch motiviert. In der Regel fiihrt diese Art der Motivation zu besseren
Leistungen. Wenn der Student meine Vorlesung dagegen nur besucht, weil es
im Studienplan so vorgesehen ist und er sich vom Besuch verspricht, von mir
wahrgenommen zu werden und anschlieffend in der Priifung leichtere Fragen
zu bekommen, dann ist er extrinsisch motiviert. Wenn dies die ausschliefSliche
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Quelle der Motivation ist, wird er vermutlich auch jede Gelegenheit nutzen,
um der Vorlesung fernzubleiben, zum Beispiel wenn der Bus zu spat kommt.
Der intrinsisch motivierte Student wird dagegen auch Hiirden tiberwinden,
um zur Vorlesung zu gehen. Die Forschung hat gezeigt, dass ein zu starker
Fokus auf extrinsischen Faktoren, wie zum Beispiel einem Bonus, die intrin-
sische Motivation sogar unterminieren kann. So wurden in einer Studie von
Lepper, Greene und Nisbett (1973) Kleinkinder entweder dafiir belohnt, dass
sie Bilder malten oder nicht. Die Gruppe, die belohnt wurde, hatte einige
Wochen spiter deutlich weniger Lust am Malen. Wenn ein Arbeiter mit einem
Bonus fiir gute Arbeit ,,gekodert” wird, wird er tiber kurz oder lang die Arbeit
vor allem wegen des Bonus tun, aber weniger, weil er Spaf$ daran hat. Dies
bedeutet natiirlich nicht, dass Manager ihren Angestellten weniger Geld zahlen
sollen. In der realen Welt ist Motivation vermutlich immer aus beiden Faktoren
zusammengesetzt. Man geht zur Arbeit natiirlich auch deshalb, weil man
damit sein Geld verdient — aber man tut die Arbeit vor allem dann gut, wenn
man sie fiir sinnvoll hilt und in ihr seine Fihigkeiten entfalten kann. Neuere
Metaanalysen tiber Hunderte von Studien hinweg zeigen, dass die intrinsische
Motivation vor allem dann unterminiert wird, wenn es Belohnungen gibt, die
erwartet werden und die nicht an besondere Leistungen gekoppelt sind.

Auf die Frage, wie er selbst, zum Beispiel als Leiter der Biiros in Washington
oder Paris, gefiihrt habe, sagt Ulrich Wickert: ,,Fiir mich ist zuallererst wichtig
gewesen, jeden der bei mir arbeitet zu respektieren und zu sagen: ,Er weif in
seinem Bereich mehr als ich es weif3'. Das zweite Prinzip war, dass ich Jedem
Verantwortung gegeben habe. Wenn die Buchhalterin zu mir kam und fragte:
,Wie sollen wir das und jenes verbuchen?, habe ich gesagt: ,Machen Sie mir
einen Vorschlag’. Und wenn jemand kam und sagte: ,Ich habe ein Problem"
und bittet um eine Mitentscheidung, dann habe ich immer gesagt: ,Komm
mit einem Lésungsvorschlag.” Als ich gegangen bin, sagte mir eine Cutterin:
,Du warst anstrengend.” Ich fragte: ,Warum war ich anstrengend?. Sie ant-
wortete: ,Weil du uns so viel Verantwortung gegeben hast". Aber ich glaube,
der Einzelne wird besser, wenn er in seinem Bereich Verantwortung hat.”

Ulrich Wickert spricht hier zwei Themen an, nidmlich einmal Respekt
und zum anderen Autonomie. Respektiert zu werden ist sicherlich ein ganz
wesentliches Bediirfnis aller Mitarbeiter und Respekt zu zeigen daher auch
ein entscheidendes Fiihrungsverhalten. Als Voraussetzung daftir, muss die
Fiithrungskraft aber auch wahrnehmen, dass Menschen Kompetenzen haben,
im besten Fall so wie Ulrich Wickert es beschreibt, groffere Kompetenzen,
als die Fuhrungskraft selbst. Dann kann sie dem Mitarbeiter Freiriume und
Autonomie geben und sie selbst entscheiden lassen oder — in einigen Dingen
liegt die Entscheidungsgewalt nun einmal bei der Fithrungskraft — zumindest
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um Mitwirkung bei der Entscheidung bitten und die Mitarbeiter dabei ein-
beziehen, indem nach Losungsvorschligen gefragt wird. Autonomie ist eines
der Kernmerkmale motivierender Arbeit. Dies haben schon Richard Hackman
und Greg Oldham (1980) vor 40 Jahren in ihrer ,Job Characteristics Theory*
erkannt. Zu den finf Kernmerkmalen anregender Arbeit gehort, dass die
Titigkeit an sich als bedeutsam, vielfiltig und ganzheitlich wahrgenom-
men wird und dass sie dem Ausfithrenden auch eine Riickmeldung dariiber
gibt, ob er seine Arbeit gut oder schlecht gemacht hat. Dazu kommt dann
die Autonomie: Nur wenn ich selbst entscheiden darf, was, wann oder wie
ich etwas tue, fithle ich mich auch verantwortlich fiir das, was am Ende her-
auskommt — wenn mir alles bis ins letzte Detail vorgegeben wird, wie zum
Beispiel bei einem Mitarbeiter im Callcenter, der ganze Sitze exakt nach
Anleitung zu sagen hat, fehlt dieses Gefiihl der Verantwortlichkeit. Je mehr
Verantwortung man erlebt, umso mehr ist man auch motiviert, seine Sache
gut zu machen. Diese Theorie wurde in vielen Untersuchungen bestitigt und
dient als Ausgangspunkt fiir gute Arbeitsgestaltung. Allerdings unterscheiden
sich Menschen im Grad ihres Bediirfnisses nach solcher anregender Arbeit.
Manche Menschen bevorzugen einfache, repetitive Arbeit, bei der sie nicht viel
nachdenken miissen und ihr Geld dafiir bekommen, dass sie die klaren Regeln
moglichst genau einhalten. Viele Menschen wiinschen sich aber mehr, nimlich
die im obigen Sinne anregende Arbeit, bei der man selbst (mit)entscheiden
darf. Fithrungskrifte miissen erkennen, welchen Typ Mitarbeiter sie fithren
und was sie ihnen zumuten kénnen. Dazu gehért auch genau zu tiberlegen,
ob die zusitzliche Verantwortung tiberhaupt in den Bereich des Mitarbeiters
fille. So kann man der Buchhalterin durchaus Autonomie in Budgetfragen
geben, wiirde sie aber nicht alleine tiber technische oder kreative Aspekte des
Filmbeitrags entscheiden lassen. Umgekehrt wire es fiir die Cutterin vermut-
lich zu viel Verantwortung, wenn sie das Budget verwalten sollte.

Lange hat man in der wissenschaftlichen Forschung nach der
Fihrungspersonlichkeit oder anderen Eigenschaften gesucht — eben dem
»great man® oder der ,great person“. Die Eigenschaften, die dann tatsichlich
gefunden wurden, wie der Personlichkeitszug der Extraversion oder schlicht
die Korpergrofie haben aber den Nachteil, dass Menschen sie nicht oder
nur eingeschrinkt dndern kénne. Daher haben die nachfolgenden Theorien
vor allem das Fiihrungsverhalten untersucht und angenommen, dass sich
Verhalten auch dndern lisst. Ich habe Ulrich Wickert gefragt, ob Fiihrung
angeboren sei oder ob man es lernen kénne. Hier sagt er eindeutig: ,Nein, das
ist etwas das man lernen kann. Wenn man anfingt eine Leitungsposition zu
haben, ist es gut, wenn man Hilfe bekommt, wenn man Beratung bekommt
und gesagt bekommt: ,Das kannst du so 16sen und das kannst du so 16sen.*



36 R. van Dick und L. Fink

Ich glaube, dass es bis hin zu Topmanagern wichtig ist, dass die auch Berater
haben, und zwar Berater, die von aufSerhalb des Unternehmens kommen. Ein
Vorstandsvorsitzender wird sich zwar in einem Fall gerne mit einem Vorstand
oder einem Hauptabteilungsleiter unterhalten, aber die haben méglicherweise
auch gewisse Hemmungen, offen zu reden. Ein Berater von auflen kann in der
Kommunikation sehr helfen, aus dem einfachen Grund dass er einfach sagt:
,Guck mal, das kann man so und so l6sen.* Fiihrung kann man also lernen
und sollte es nach Ulrich Wickert auch tun und zwar vom Moment, wo man
zum ersten Mal in Fithrungsverantwortung kommt bis hin zum Vorstand.
Fithrung kann man nach Ulrich Wickert also lernen, allerdings antwortet er
auf meine Frage, warum es so oft schlechte Fiithrung gebe wieder mit dem
Argument der stabilen Personlichkeit und driickt es so aus: ,Das liegt an dem
Charakter der Leute, nehme ich an.

Zum Schluss kommen wir noch auf die Themen Werte und Ethik zu spre-
chen. Ulrich Wickert sagt dazu: ,,Auf der einen Seite bin ich der Meinung, es
gibt ein relativ grofles Bewusstsein fiir Werte in der Gesellschaft. Das Problem
ist, dass es manche Bereiche gibt, die sich versuchen aus der Wertegemeinschaft
heraus zu stehlen. Das ist der Bereich der Wirtschaft und der Finanzen. Und
er stiehlt sich deshalb heraus, weil es auch sehr renommierte Wissenschaftler
gibt, Okonomen zum Beispiel wie Milton Friedman, der hat einen Nobelpreis
bekommen fiir Okonomie, die beziechen sich dann auf Adam Smith und
sagen: ,Der Markt muss total frei sein und der regelt alles durch die Vernunft.”
Und dann gibt es Leute, die das akzeptieren und es gut finden, weil es auch
fur ihr eigenes Handeln gut ist. Es ist aber totaler Quatsch! Die Wirtschaft ist
ein wesentlicher Teil jeder Gesellschaft, nur die Wirtschaft kann nicht sagen:
,Dies ist ein Teil der Gesellschaft, in dem die gesellschaftlichen Regeln nicht
gelten.” Gesellschaftliche Regeln gelten tiberall.®

Ulrich Wickert spricht hier ein Thema an, dass in der Fiithrungsforschung
in den letzten Jahren vor allem unter dem Begriff der authentischen Fithrung
zunechmend an Bedeutung gewonnen hat. Zur authentischen Fiithrung
gehort, dass die Fithrungskraft ihr Verhalten an klaren Werten ausrichtet. Fiir
Wirtschaftsunternehmen, aber auch die Politik und andere Lebensbereiche ist
es wichtig, solche Werte zu haben und eben mehr zu wollen, als nur Profit.
Unternehmensskandale wie der Betrug von Enron-Managern, die Abgasaffire
bei Volkswagen oder auch allgemein gesprochen die Finanzkrise, die durch
faule Kredite ausgelost wurde, machen die Notwendigkeit ethischen Handelns
zunehmend deutlich. Dem tragen zum Beispiel Universititen und Business
Schools auch Rechnung, indem in Lehrbiichern und der Ausbildung von
Betriebswirten und Managern Kurse zur Wirtschaftsethik mehr und mehr
zum Pflichtprogramm gehéren.
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2.4 Max Hollein - Museumsdirektor und Kurator

») Gute Kunst entsteht jenseits von Fuhrung!

In diesem Gesprach geht es um die Abhangigkeit des richtigen Flhrungsstils
vom Kontext, wie der nationalen Kultur (Kontingenz). Max Hollein erklart
gute Fihrung anhand von Begriffen, die wissenschaftlich als transformationale
Fuhrung bezeichnet wird und er sagt, wie wichtig es ist, Erfolge gemeinsam zu
feiern.

2.4.1 Biographie in Kiirze

Max Hollein wurde am 07.07.1969 in Wien geboren. In seinem Elternhaus
des Architekten Hans Hollein, gingen berithmte Kiinstler wie Claes
Oldenburg oder Joseph Beuys ein und aus. Max Hollein studierte an der
Wirtschaftsuniversitit Wien Betriebswirtschaft und Kunstgeschichte an der
Universitit Wien. Nach Ende seiner beiden Studien war er 1995 bis 2000 in
New York am Guggenheim Museum titig, unter anderem als Chief of Staff.
Max Hollein hat verschiedene wichtige Ausstellungen kuratiert, zum Beispiel
war er Kurator des amerikanischen Pavillons auf der Architekturbiennale in
Venedig 2000 und Kurator des sterreichischen Pavillons auf der Kunstbiennale
Venedig 2005. Auch in Frankfurt hat Max Hollein durch seine sehr geschickte
Verbindung von Kunst mit der Wirtschaft sehr viel erreicht. Ab 2001 war er
Direktor der Schirn-Kunsthalle und wurde spiter auch Direktor des Stidel-
Museums und der Liebighaus Skulpturensammlung in Frankfurt. Im Juni
2016 ist er nach San Franzisco gewechselt und hat dort die Leitung des Fine
Arts Museums iibernommen. Anfang Sommer 2018 tibernahm Max Hollein
in New York City die Leitung des Metropolitan Museum of Art.

2.4.2 Interview

Das Gesprich fand im Biiro Holleins im Frankfurter Stidel-Museum statt.
Max Hollein gewihrte uns sehr schnell einen Termin, war aber dann —
wie immer — sehr beschiftigt und vollig durchgetaktet. Wir bauten unser
Equipment auf, wihrend er noch in Gesprichen war und gleich nach dem
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Interview musste er uns verlassen, um einer Gruppe von Stiftern eine exklu-
sive Fithrung durch das Stidel zu geben — eine Aufgabe, die Max Hollein
in Frankfurt von Beginn an gerne iibernommen hatte, um so eine enge
Verbindung zu potenten potenziellen Spendern aufzubauen. Max Hollein
hat als Kunsthistoriker und Betriebswirt immer beide Perspektiven im Auge
gehabt und diese fiir Frankfurt sehr fruchtbar einsetzen kénnen.

Eine Frage, mit der ich fast alle Interviews beginne, ist, ob der jewei-
lige Gespriachspartner selbst (noch) Fithrung brauche. Oft konnte ich mit
Personen sprechen, die hohe und hochste Amter und Funktionen innehat-
ten — sei es als Vorstands- oder Aufsichtsratsvorsitzender, Oberbiirgermeisterin
oder Bundesprisident. Ich habe mich dabei immer gefragt, wer denn diesen
Personen noch Fithrung im Sinne von Halt, Ratschlag, oder auch konstruk-
tiver Kritik bieten kann — und ob das tiberhaupt gewiinscht war. Daher habe
ich fast alle Gespriche mit der etwas provokanten Frage ,Brauchen Sie selbst
Fihrung?“ begonnen. Die Antworten darauf waren im Wesentlichen zweige-
teilt: Die meisten Gesprichspartner, vor allem die aus Wirtschaft und Politik
antworteten mit einem klaren ,Ja“ und nannten dann andere Menschen
oder Gremien (zum Beispiel die CEOs, den Aufsichtsrat, die Politiker, die
Parlamente oder dhnliches). Anders war es bei den Gesprichspartnern aus
Kunst und Kultur. Von Giinter Grass, Wolfgang Niedecken oder Ulrich
Wickert wurde es zum Teil vehement abgelehnt, dass man selbst gefiihrt
werden miisse. Meist wurde etwas gesagt wie: ,Ich selbst brauche keine
Fithrung, aber andere Menschen schon ....

So war es auch bei Max Hollein. Ich werde an anderen Stellen dieses
Buches noch genauer auf die zum Teil etwas unterschiedlichen Begriindungen
eingehen. Hier mochte ich aber kurz ein allgemeines Prinzip vorstellen, an
dem sich die wissenschaftliche Theorie mit der Praxis offensichtlich ganz
gut deckt. Dieses Prinzip heiflt ,Kontingenz“. Die erste Kontingenztheorie
wurde von Fred Fiedler in den 1960er Jahren entwickelt. Zuvor hatte man
vor allem die Eigenschaften der Fithrungskrifte (die Personlichkeits- oder
Eigenschaftstheorien) oder ihr Verhalten (die Verhaltenstheorien) untersucht
und wollte herausfinden, welche Eigenschaften oder welches Verhalten denn
erfolgreiche von weniger erfolgreichen Fithrungspersonen unterscheidet. Fred
Fiedler sagte erstmals, dass es so einfach nicht ist, sondern es auch auf die
Umstinde ankommt. Er unterschied wie die Verhaltenstheorien auch zwi-
schen zwei grundsitzlichen Fiihrungsstilen: der personenorientierten und
der aufgabenorientierten Fithrung. Die personenorientierte Fiithrungskraft
kiimmert sich vor allem um die Bediirfnisse der Mitarbeiter und darum, dass
es im Team harmonisch zugeht. Dem aufgabenorientierten Vorgesetzten sind
solche Dinge weniger wichtig — er kiimmert sich darum, dass die Aufgaben
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erledigt werden, indem ganz klare Ziele gesetzt werden und die Zielerreichung
kontrolliert wird. Nach Fiedler ist weder der eine noch der andere Stil per se
besser, sondern es kommt es die Situation an.

Wenn eine Fithrungskraft eine hohe Positionsmacht hat, er also belohnen
und bestrafen kann wie im Militir oder in Unternehmen, wenn die Aufgabe
ganz klar ist, wie am Flieflband, und wenn die Bezichungen zwischen der
Fuhrungskraft und den Mitarbeitern allgemein gut sind, spricht Fiedler von
hoher Situationskontrolle. Wenn die Aufgaben unklar sind, die Beziehungen
nicht so gut und die Fithrungskraft nur tiber geringe Positionsmacht verfiigt,
beispielsweise in Wahlgremien oder Freiwilligenorganisationen, ist die
Situationskontrolle gering. Fiedler sagte vorher, dass es in Situationen mit sehr
hoher oder sehr niedriger Situationskontrolle erfolgversprechender ist, wenn
sich die Fithrungsperson auf die Aufgaben und weniger auf die Mitarbeiter kon-
zentriert. Umgekehrt ist es unter Umstdnden mit mittlerer Situationskontrolle
besser, wenn die Fithrungskraft sich um die Mitarbeiter kitmmert. Eine ganze
Reihe von Studien konnten diese Vorhersagung auch belegen.

Als ich Max Hollein also fragte, ob er iiberhaupt Fithrung brauche, sagte er:
,Ich glaube, da fithren wir uns (er meint hier sich selbst) selber am besten.
Wir sind motiviert durch etwas, wir wollen etwas erreichen — gemeinsam
auch mit Anderen. Aber ich bin natiirlich auch in einem Bereich, gerade im
Kunstbereich, in dem ... viele Leute ... vollkommen ohne Fithrung leben
oder agieren konnen. Gerade gute Kunst entsteht in der Regel jenseits jegli-
cher Fithrung.“ Er sagt also, fiir sich selbst brauche er in dem Bereich, in dem
er tdtig ist, keine Fithrung. Dann kommt er zu den Mitarbeitern und sagt: ,,Auf
der anderen Seite bediirfen grofle Projekte, wo es um das Zusammenwirken
vieler Krifte geht — nicht nur um Mitarbeiter, sondern auch Dinge weit
aufSerhalb des Betriebs — das miissen Sie schon stark fithren. Und zwar nicht
nur Personen sondern auch Prozesse. Ich glaube, dass das sehr notwendig ist.”

Interessant hier ist nun weniger, dass Max Hollein meint, er selber
brauche keine Fiithrung, die Mitarbeiter aber schon, sondern, dass es auf die
Situation ankommt. Mit dem ersten Teil der Aussage beschreibt er kiinst-
lerische Prozesse, die ohne Fiihrungskrifte auskommen, mit dem zweiten
die Koordinierungsfunktionen, die eine Fithrungskraft bei groflen Projekten
tibernehmen muss. Es ist nun gar nicht nétig, diese Situationen genau anhand
des Schemas von Fiedler zu analysieren. Wichtig hier ist, dass Max Hollein im
Prinzip eine Kontingenztheorie vertritt — in manchen Bereichen sei Fithrung,
und er meint hier wohl die aufgabenorientierte Fithrung, unerlisslich, in
anderen konne vollig auf sie verzichtet werden.

Auf die nichste Frage, wie er gute Fithrung definieren wiirde, beschreibt
Max Hollein ebenfalls recht schén zwei unterschiedliche Theorien, nimlich
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die transaktionale und die transformationale Fithrung. Er sagt, gute Fithrung
sei einerseits, dass ,,Sie klare Ziele vorgeben, dass Sie etwas gemeinsam errei-
chen wollen und das auch definieren kénnen.“ Transaktionale Fithrungskrifte
fihren sehr stark dadurch, dass sie ein Ziel vorgeben, die Erreichung der Ziele
tiberwachen und dann die Mitarbeiter belohnen oder bestrafen, je nachdem,
ob die Ziele erreicht sind oder nicht. Diese Art der Fithrung macht vermut-
lich den Grofiteil von Fithrung aus und in der Regel ist es auch genau das, was
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwarten und was in normalen Zeiten und
alltaglichen Situationen ausreicht.

Max Hollein sagt dann aber weiter, und damit beschreibt er zumindest
Teilaspekte der transformationalen Fiihrung, dass ,Sie Begeisterung und
Engagement hervorrufen konnen.“ Transformationale Fithrung, die von
MacGregor Burns erstmals beschrieben wurde, besteht aus vier Elementen
(die sogenannten vier ,,I):

* dem idealisierten Einfluss durch das Vorbild der Fiithrungsperson,

* der inspirierenden Motivation durch das Entwickeln und Vermitteln einer
Vision,

* der intellektuellen Anregung der kreativen Fihigkeiten der Mitarbeiter und

* der individuellen Unterstiitzung der Mitarbeiter mit ihren unterschiedli-
chen Bediirfnissen.

Max Hollein meint vor allem das zweite ,1“, das Mitnehmen der Mitarbeiter,
indem man sie fiir ein grofles Projekt begeistert. Er begriindet es dann auch
wieder damit, dass man mit der rein transaktionalen Fiihrung im Kunstbetrieb
nicht immer besonders weit komme, weil man es dort mit einem ,,Personal
zu tun hat, das weniger aufgrund von monetiren Anreizen hier ist, sondern,
weil es inhaltlich etwas erreichen mochte, weil es etwas gemeinsam voranbrin-
gen mochte.” Transformationale Fithrung ist also vor allem dort gefragt, wo
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter inhaltlich und weniger durch Belohnung
und Bestrafung zu erreichen sind.

Eine weitere ,Kontingenz®, also ein Umstand, von dem abhingt, welche
Art der Fithrung effektiv ist, ist sicherlich auch die Kultur. Ich habe Max
Hollein, der ja auch ein Wanderer zwischen der amerikanischen und der deut-
schen Kultur ist, gefragt, ob er in den USA Unterschiede wahrgenommen hat.
Er sagt: ,Ja natiirlich. Fiir mich waren die sechs Jahre in New York extrem
prigend. Dazu gehérte besonders die Herangehensweise an Themen, das
,Do not take ,no’ for an answer®. Das hat auch etwas mit Selbstbewusstsein zu
tun. Also auf eine Frage eine negative Antwort zu bekommen und diese nicht
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zu akzeptieren, sondern die Frage umzuformulieren und es dann noch einmal
und noch einmal zu versuchen.

Wir sprachen auch iiber groffe Projekte, zum Beispiel eine damals bevor-
stehende (und dann sehr erfolgreiche) Jeff-Koons-Ausstellung, die von drei
Kuratoren und iiber 50 Mitarbeitern jahrelang geplant wird. Ich fragte ihn zum
Schluss, ob es nach einer solchen Ausstellung auch einmal einen Tag frei fiir
alle Mitarbeiter gebe oder gemeinsam gefeiert wiirde. Max Hollein lachte und
sagte: ,,Nein, einen freien Tag gebe es nicht, aber wir feiern sehr gerne. Das was
wir tun, ist immer wieder mit frohlichen und frohlichsten Feiern verbunden.
Jede Ausstellung wird oft bis frith morgens auch mit den Kiinstlern gefeiert.”

Vielleicht ist das ja etwas, das Fithrungskrifte in anderen Bereichen aus der
Kunst und Kultur lernen kénnen, das heift nicht nur mit materiellen Anreizen
(oder zusitzlichen Urlaubstagen) zu motivieren, sondern Erfolge auch regel-
miflig zu feiern — und zwar richtig! Es hat auch etwas mit dem Aufbau von
Identitit zu tun: Teams bilden eher ein Gefiihl des Zusammenhaltes, wenn
gemeinsame Erfolge auch gefeiert werden und wenn es iiberhaupt regelmi-
Bige Gelegenheiten gibt, sich auszutauschen. In der Forschung gibt es unter-
schiedliche Strategien, mit denen Fiithrungskrifte ein Identitditsmanagement
betreiben konnen und dazu gehdren gemeinsame Rituale oder auch regel-
miflige ,retreats, bei denen sich das Team fiir einige Stunden oder ganze
Tage zuriickzieht und dartiber spricht, wie man kiinftig zusammenarbeiten
mdochte, was die Ziele und Regeln sind usw.

2.5 Hilmar Hoffmann - ehemaliger
Kulturdezernent Frankfurt a.M.

M Hoffmann, Sie kénnen mich jederzeit anrufen.
(Zitat Altbundeskanzler Helmut Kohl)

In diesem Gesprach wird der Persdnlichkeitsansatz der Fihrung an verschiede-
nen Stellen deutlich. Nach Hilmar Hoffmann sind es besondere Eigenschaften
und vor allem Charisma, das FUhrungskrafte erfolgreich macht. Er erzahlt
von seinen Begegnungen mit Petra Roth, Helmut Kohl und verschiedenen
Bundesprasidenten und daruber, dass Fihrungskrafte auch zugeben mussen,
wenn sie in bestimmten Bereichen nicht gut sind.
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2.5.1 Biographie in Kiirze

Hilmar Hoffmann wurde am 25.08.1925 in Bremen geboren. In Oberhausen
griindete er mit erst 26 Jahren die erste stadtische Volkshochschule und rief
dort 1954 das erste internationale Kurzfilmfestival ins Leben. Ab 1970 war er
20 Jahre lang Kulturdezernentin Frankfurt und hatsich dort um Einrichtungen
wie das kommunale Kino, Stadtteilbibliotheken oder die Mitbestimmung am
Frankfurter Schauspiel gekiimmert. Auch bundesweit wurde er bekannt mit
seinem Slogan und seinem Programm , Kultur fiir alle”. Hilmar Hoffmann
war Initiator des Frankfurter Museumsufers und lehrte Filmtheorie und
Kulturpolitik an den Universititen Bochum, Frankfurt, Marburg, Jerusalem
und Tel Aviv. Bis 2001, fast 10 Jahre lang, war er Prisident der Goethe
Universitdt in Frankfurt, leitete fiinf Jahre lang die Stiftung Lesen in Mainz
und war bis 2011 Vorsitzender des Verwaltungsrats im Deutschen Filminstitut/
Deutschen Filmmuseum sowie Vorsitzender des Programmbeirats von RTL
und Hit Radio FFH. Er wurde mit vielen Ehrungen ausgezeichnet, unter
anderem dem Bundesverdienstkreuz und dem Hessischen Verdienstorden
sowie mehreren Ehrendoktorwiirden. Auch verfasste er unzihlige Biicher,
unter anderem {iber grofie Frankfurter Personlichkeiten, tiber Frankfurts
starke Frauen oder die Frankfurter Oberbiirgermeister. 2018 verstarb Hilmar
Hoffman im Alter von 92 Jahren.

2.5.2 Interview

Hilmar Hoffmann war im Frankfurter Kulturleben eine Grofle und auch mit
tiber 90 Jahren noch auf Eréffnungen und Empfingen zu sehen. Wir besuch-
ten ihn im Juli 2012 zu dritt in seinem Haus in Frankfurt Oberrad — von
der Universitit war dies nur eine kurze Fahrt mit der Straflenbahn, in der
wir gleich auch die Anmoderation fiir das Gesprich aufnahmen. Er empfing
uns am Nachmittag in seinem Arbeitszimmer. Dort schrieb er jeden Tag an
seinen Biichern — stindig beobachtet von seinem Dackel, der auch uns kri-
tisch bedugte.

Auf meine Frage, ob er jemanden brauche, der ihn fithre oder beim
Schreiben seiner Biicher anleite, lacht er und sagt: ,Nein, das brauche ich
nicht. Ich bin Hanseat und von Jugend auf gewohnt, Disziplin zu iiben. Ich
stehe morgens frith auf, fange um neun an zu schreiben bis ein Uhr und
dann um drei Uhr bis sechs. Wie ein Beamter sitze ich dann entweder an
meinem Schreibtisch oder drauflen im Garten. Ich brauche niemanden, der
mich anstéf8t. Nicht einmal den Verleger.”
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Hilmar Hoffmann fithrt seinen Erfolg also auf angeborene Fihigkeiten
und Eigenschaften, vor allem auf seine Disziplin zuriick. Als Hanseat habe er
diese Disziplin von klein auf gelernt und beibehalten. Damit vertritt Hilmar
Hoffmann den sogenannten Personlichkeitsansatz der Fithrung. Nach diesem
Ansatz haben Wissenschaftler vor allem in der ersten Hilfte des vergangenen
Jahrhunderts versucht, Fithrungserfolg mit Personlichkeitsunterschieden zu
erkliren. In Hunderten von Studien wurden dabei ebenso viele Eigenschaften
untersucht — mit uneindeutigen Ergebnissen. Einige Studien fanden, dass
Fihrungskrifte sich in bestimmten Eigenschaften von Menschen ohne
Fithrungsverantwortung unterschieden, andere Studien verglichen erfolgreiche
mit weniger erfolgreichen Fithrungskriften und kamen zu anderen Ergebnissen
und wieder andere Studien konnten keine Zusammenhinge zwischen der
Personlichkeit eines Menschen und seinem Erfolg als Fithrungskraft finden.

Die neuere Forschung hat die vielen unterschiedlichen Befunde zusam-
mengefasst und kommt zu dem Ergebnis, dass der Personlichkeitszug der
Extraversion besonders hilfreich ist, um eine Fiithrungskraft zu werden. Und
die Personlichkeitseigenschaften der Gewissenhaftigkeit und der Offenheit
fir Erfahrung scheinen Fihrungskrifte erfolgreicher zu machen. Um eine
gute Fithrungskraft zu werden und zu sein, ist es also gut, wenn man gerne
auf andere Menschen zugeht, wenn man kreativ und flexibel und zugleich dis-
zipliniert und zuverlissig ist. Dazu muss ich allerdings sagen, dass jede dieser
Eigenschaften durchaus auch erlernen kann und sie nicht unbedingt schon
als Kind besitzen muss. Auch wenn die Personlichkeit zu einem groflen Teil
schon von Geburt an durch die Gene der Eltern definiert ist, lisst sie sich
durch einschneidende Erlebnisse oder auch hartes Training durchaus dndern.

Interessant ist nun, dass Hilmar Hoffmann auf meine Nachfrage, ob das
bei jedem so sei und Fithrung daher vielleicht gar nicht wichtig wire, sagt:
,Fihrung braucht derjenige mehr, der weniger gebildet ist. Es ist ja immer
eine Frage auch der Bildung und der Allgemeinbildung, aber auch der beruf-
lichen Bildung, ob man jemanden braucht, der einem sagt, was man machen
muss, oder ob man gentigend eigene Kompetenz erworben hat, um selber zu
entscheiden, was wichtig ist.“ Das heifit, er sieht Fiihrung dann als wichtig an,
wenn man selbst nicht die nétige Begabung besitzt, um selbst entscheiden zu
konnen. Dazu passt auch, dass er auf meine Frage, ob man denn lernen kénne,
eine gute Fiithrungskraft tu werden, sagt: ,Naja, das sind auch Begabungen,
die man nicht erlernen kann. Ich nenne jetzt einmal das Beispiel Petra Roth
als Oberbiirgermeisterin. Sie hat natiirlich viel mit Charme gemacht, mit ihrer
Fraulichkeit, mit ihrer Art, auf die Menschen zuzugehen und sie zu iiberzeu-
gen. Ich habe das beobachtet und schreibe gerade ein Buch iber Petra Roth,
wo ich das als ihre besondere Qualitit herausstelle.“
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Wieder ist Hilmar Hoffmanns Begriff von Fiihrung stark personlich-
keitsorientiert. Fithrung sei eine Frage der Begabung oder Intelligenz und
von Eigenschaften, die jemand hat. Das, was Hilmar Hoffmann bei Petra
Roth als Charme bezeichnet, wird allgemein unter dem Begriff des Cha-
rismas erforscht und beschrieben. Charisma ist eine Personlichkeitseigen-
schaft, bei der man an Personen wie Nelson Mandela, Martin Luther King,
John E Kennedy oder Steve Jobs denkt. Diese Menschen haben starke
Visionen von der Zukunft und es gelingt ihnen durch iiberzeugendes Auf-
treten, andere von diesen Visionen zu iiberzeugen und sie mitzureiflen. Max
Weber, der beriihmte Soziologe, der Charisma als Erster definierte, beschrieb
Charisma als den Besitz von fast iibernatiirlichen Kriften und auflergew6hn-
licher Fihigkeiten. Dazu kommt nach Robert House, der den Begriff in die
psychologische Literatur einfiihrte, dass charismatische Fiihrungskrifte durch
unkonventionelles Verhalten auffallen und bereit sind, persénliche Risiken
einzugehen. Die Literatur zeigt eindeutig, dass Fithrungskrifte, die als charis-
matisch beschrieben werden, erfolgreicher sind. Thre Mitarbeiter sind moti-
vierter und leisten mehr. Dass diese Motivation auch in die falsche Richtung
gehen kann, zeigt die Geschichte mit beriichtigten politischen Anfiihrern wie
Hitler oder Idi Amin.

Auch auf die Frage, wer ihn denn beeinflusst habe, verweist Hilmar
Hoffmann auf die Eigenschaft des Charismas. Er sagt: ,Fiir mich ist Willy
Brandt ein Vorbild. Natiirlich auch weil ich die Politik von Willy Brandt ver-
folgt und befolgt habe und der mich héchst selbst in die Partei aufgenommen
hat, als ich einmal im Ruhrgebiet Wahlkampf fiir ihn gemacht habe. Aber der
hatte eine Art, einem Dinge zu erkliren, wo man das Gefiihl hat, da kann
man nur zustimmen — weil Sie vorhin von Charisma gesprochen hatten — hier
stimmt der Begriff bei Willy Brandt.“

Hilmar Hoffmann erzihlt auflerdem, dass er in seiner Zeit als Prisident
der Goethe Institute mit mehreren Bundesprisidenten und Bundeskanzlern
zu tun gehabt hitte und mehrfach mit ihnen auf Reisen gewesen sei.
Dabei habe ihm imponiert, wenn sie ,normal“ geblieben waren. So
sagt er Uber Roman Herzog, dass dieser seinen Mitbewerber um das
Bundesprisidentenamt, Richard Schroder, auf eine gemeinsame Dienstreise
mitgenommen habe und ,,ihn behandelt hat wie jemanden, der auch eigent-
lich Bundesprisident hitte sein kénnen. Dass er ihn iberhaupt mitgenom-
men hat, fand ich schon groflartig und wie er auch mit den Journalisten
oder mit der Entourage umgegangen ist, das war schon beeindruckend.
Ganz anders empfand er die Art von Richard von Weizsicker, iber den er
sagt, dass dieser ,,den Bundesprisidenten schon durch seinen Habitus her-
ausgekehrt habe.”
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Auch mit Helmut Kohl hat er mehrfach Reisen unternommen. Hilmar
Hoffmann erzihlt dabei tiber den schwierigen Beginn seiner Beziehung zu
Kohl: ,Ich hatte deswegen meine Schwierigkeiten mit Helmut Kohl, weil er
mich eigentlich auf diesem Posten nicht haben wollte. Und als ich meinen
Antrittsbesuch bei ihm gemacht habe, hat er sich nach zwei Stunden verab-
schiedet und gesagt: ,Sie sind zwar aus der falschen Partei, aber Sie sind ein
Freund meines Freundes Walter Wallmann, CDU, und dessen Freunde sind
auch meine.” Und dann bin ich eigentlich mit Helmut Kohl zwar auf einer
bestimmten Distanzebene aber ganz gut zu Recht gekommen, bis dann ein
Erlebnis passierte: er hatte mich zusammen mit seinem fritheren Schulfreund,
dem Kultursprecher im Auswirtigen Amt, Lothar Littmann, zu einem Sechs-
Augen-Gesprich in seine Kabine gebeten oder geordert. Und dann hat er
gesagt: ,Bevor wir jetzt iiber die Sachen reden, Lothar, bitte ein paar Takte
Holderlin® — und dieser Lothar war Studienrat im Fach Deutsch und hatte
Holderlin auswendig gelernt. Und da ich ja in der Gefangenschaft nur zwei
Lektiiren hatte, nimlich Faust und einen Band Hélderlin, habe ich mangels
anderer Literatur beides auswendig gelernt. Und als er dann anfing, Holderlin
zu zitieren, habe ich die zweite Stimme dazu gegeben. Jedes Gedicht, das er
vorgetragen hat, konnte ich auch. Und das hat Helmut Kohl so beeindrucke,
dass er gesagt hat: ,Hoffmann Sie kdnnen mich jederzeit anrufen., wovon ich
Gebrauch gemacht habe — morgens um acht durfte ich ihn anrufen, wenn
der Weigel, der Finanzminister, uns wieder die Daumenschrauben ansetzen
und uns den Ertat kiirzen wollte, habe ich meinen Freund Kohl angerufen
und er hat dann stereotyp gesagt: ,Also wenn Sie bis zwolf nichts von mir
héren, dann geht das klar.* Und irgendwann hat mich der Weigel angerufen
und gesagt: ,Also Hilmar Hoffmann, das ist ja furchtbar, dass ich immer vom
Bundeskanzler ihretwegen Arger habe. Rufen Sie mich gefilligst kiinftig doch
selber an!*“

Hilmar Hoffmann fihrt fort: ,Da Sie eben davon gesprochen haben,
dass der Oberbiirgermeister die Richtung vorgibt, so stimmt das so nicht
ganz, weil die hessische Gemeindeordnung dem Oberbiirgermeister nur die
Maglichkeit gibt, als erster unter Gleichen zu agieren. Der Oberbiirgermeister
ist nicht der Vorgesetzte der Dezernenten. Deswegen habe ich mich damals,
als ich wihlen konnte zwischen Ko6ln und Frankfurt, fiir Frankfurt ent-
schieden, weil in Kéln der Oberbiirgermeister sagen kann, wo es lang geht.
Ich nenne ein Beispiel: Als Fassbinders Stiick ,Der Miill, die Stadt und
der Tod" von Giinther Riihle im Schauspiel aufgefithrt wurde, hat Walter
Wallmann mich empért angerufen — emport tiber den Intendanten, dass
er ein antisemitisches Stiick, wie er das nannte, auf den Spielplan gesetzt
hat — und ich musste ihm dann sagen, dass er mir keine Anweisungen geben



46 R. van Dick und L. Fink

kann, denn die hessische Gemeindeordnung lisst das nicht zu. Und dann
haben wir uns geeinigt auf Art. 5 Abs. 3 des Grundgesetzes ,eine Zensur
findet nicht statt". Also hatte er auch nicht die rechtlichen Méglichkeiten,
das zu verhindern. Etwas anderes ist, wenn er als primus inter pares, der
Oberbiirgermeister einen bittet, etwas zu tun, was man eigentlich nicht
gerne mochte. Und solange das Gewissen mitgeht, dann tut man das. Sonst
muss der Oberbiirgermeister versuchen, iiber eine Mehrheit im Magistrat
den jeweiligen ungehorsamen Dezernenten zur Raison zu bringen, wenn
er da eine Mehrheit kriegt, und das hingt natiirlich auch wiederum von
den Fithrungsqualititen des Oberbiirgermeisters ab. Also Wallmann war
einer, der den Magistrat gefiihrt hat, aber Kraft Kompetenz — juristischer
Kompetenz, menschlicher Kompetenz. Und weil er auch immer ein ent-
gegenkommender Oberbiirgermeister war, sodass auch diejenigen ihm
gefolgt sind, die nicht seiner Partei angehorten.®

Hier spricht Hofmann zwei interessante Themen an, nimlich einmal
die Positionsmacht einer Fithrungskraft, zum anderen das Thema der
Einflussnahme aufgrund von menschlicher und anderer Kompetenzen.
Die Positionsmacht ist ein ganz wichtiger Faktor in der Kontingenztheorie
von Fiedler. Kurz gesagt bedeutet es, dass Fiihrungskrifte, die tiber eine
hohe Positionsmacht verfiigen — wie zum Beispiel Vorgesetzte in stark hie-
rarchischen Unternehmen oder Offiziere im Militir — sich auf das Geben
von Anweisungen im Sinne der Aufgabenerledigung konzentrieren kénnen.
Wenn aber eine Fiihrungskraft diese Positionsmacht tiber die Mitarbeiter
nicht hat und keine direkten Anweisungen erteilen kann — wie es offensicht-
lich bei hessischen Oberbiirgermeistern der Fall ist, dann ist mitarbeiterorien-
tierte Fithrung erfolgversprechender, das heif$t man kiimmert sich um die
Interessen der Mitarbeiter, sorgt fiir eine gute Beziehung usw.

Das zweite Thema ist das der Einflussnahme. Fithrungskrifte haben
dazu verschiedene Moglichkeiten, zum Beispiel konnen sie Andere mit
dem Versprechen von Belohnung oder der Androhung von Bestrafung dazu
bringen, etwas zu tun. Am wirksamsten ist es aber, wenn Andere etwas fiir
einen tun, weil sie sich mit der Fithrungskraft identifizieren. Dies ist hiufig
bei auflergewohnlichen Menschen der Fall, die Prominenten- oder Kultstatus
haben. Und es ist bei denen der Fall, die durch ihre Art und ihre Kompetenzen
akzeptiert, teilweise vielleicht auch bewundert werden. Offensichtlich hatte
Walter Wallmann in den Augen Hilmar Hoffmanns beides: Eine entgegen-
kommende, einnehmende Art und gleichzeitig die fachliche Kompetenz, die
es ihm ermdglichte, Einfluss auszuiiben — selbst auf diejenigen im Magistrat,
die nicht zur CDU gehorten.
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Nach Hilmar Hoffmann ist es also wichtig, Kompetenzen zu haben aufgrund
derer man respektiert wird. Er meint sogar: ,,Sie miissen immer besser sein, als die,
die ihnen folgen sollen.“ Dann schrinkt er dies aber noch ein und sagt: ,Oder Sie
miissen sich fiir die Schwachstellen, die ja jeder hat — meine Schwachstelle war
immer die Verwaltung — die besten Leute holen, die ihre eigenen Defizite abde-
cken. Das ist auch eine Fithrungsqualitit, sich tiberhaupt selbst einzugestehen,
dass man bestimmte Sachen nicht oder nicht gut kann und sich dann andere
holt ... und das zeichnet Petra Roth aus, dass sie gerade in ihren Anfingen,
in den ersten ein, zwei Jahren auch gesagt hat: ,Das weifd ich nicht. Das habe
ich nicht gelernt. Das muss ich mir jetzt noch einmal ausfiihrlich zu Gemiite
fihren® — sie hat also immer eingestanden, etwas nicht zu wissen.

Ich glaube, es ist fiir erfolgreiche Fiithrung tatsichlich enorm wichtig,
Nichtwissen zugeben zu konnen. Traditionell machen Menschen in
Deutschland hiufig Fihrungskarriere, nachdem sie in der Fachkarriere
erfolgreich gewesen sind. Dies ist von Vorteil, weil sie dadurch auch ihren
Mitarbeitern fachlich Vorbild sind und ihnen konkreten Rat geben konnen.
Gleichzeitig ist die Fithrungsaufgabe aber etwas grundsitzlich anderes als
die Fortsetzung der Fachkarriere mit etwas erweiterter Verantwortung. Eine
Fihrungskraft hat in erster Linie die Aufgabe, zu fithren und nicht mehr
selbst operativ titig zu sein. Dies hat Keith Murnighan in seinem Buch ,Do
nothing® ganz schon beschrieben. Fiir ihn sind die Fithrungskrifte am erfolg-
reichsten, die sich nicht mehr in das Tagesgeschift ihrer Mitarbeiter einmi-
schen und die sich ganz auf die Fihrungsaufgabe konzentrieren, die ihre
Zeit zu 100 Prozent damit verbringen, dem Team eine Identitit zu geben,
Visionen zu entwickeln und zu kommunizieren und fiir das Team von auflen
die notigen Ressourcen einzuholen. Es gehort dann auch dazu, dass man
erkennt — und mit zunehmender Dauer der Fithrungstitigkeit wird dies
unweigerlich immer hiufiger der Fall sein — dass die Mitarbeiter einem ope-
rativ-fachlich iiberlegen sind und die Antworten auf Probleme hiufig selbst
am besten wissen. Als Fiihrungskraft muss man daher nicht auf alles eine
Antwort haben, sondern die Teammitglieder ermuntern, selber Losungen zu
suchen und zu versuchen.

Ich sage zum Beispiel meinen Doktoranden immer schon nach recht kurzer
Zeit, dass sie fachlich immer weitaus grofSere Experten fiir ihr jeweiliges Thema
sind, als ich es sein kann. Ich kann also ruhig zugeben, dass Doktoranden viele
Dinge besser wissen oder auch bestimmte, neue Methoden besser beherrschen
als ich. Aber meine Aufgabe ist es zum Beispiel, Ressourcen fiir das Team
zu beschaffen, damit alle die nétigen Arbeitsmittel haben, auf Konferenzen
fahren kdnnen usw.
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2.6 Bernd Loebe - Intendant der Oper Frankfurt
a.M.

MNDie Oper ist eine ganze Welt.

In diesem Gesprach geht es um das Thema ,management-by-objection”, den
Einsatz von Fuhrung nur dann wenn es Probleme gibt. Dieser Ansatz ist Ubli-
cherweise nicht sehr effektiv — aber vielleicht funktioniert er ja in der Oper. Es
geht auBerdem um die Identifikation des Kuinstlers mit dem Projekt und um das
Thema der kulturellen Vielfalt.

2.6.1 Biographie in Kiirze

Bernd Loebe wurde am 15.12.1952 in Frankfurt geboren. An der Goethe
Universitit Frankfurt studierte er Jura und arbeitete von 1975 bis 1980 in
verschiedenen Musikredaktionen (unter anderem bei der FAZ und der
Opernwelt) und war freier Mitarbeiter beim Hessischen Rundfunk, wo er
spiter auch die Opernredaktion tibernahm. In dieser Funktion war er unter
anderem verantwortlich fiir die Berichterstattung von den Salzburger oder
Bayreuther Festspielen. 1990 wurde er kiinstlerischer Direktor der Oper in
Briissel. Mehrfach war er Berater und Mitarbeiter bei Inszenierungen, wie
zum Beispiel bei der Bayreuther Produktion des Lohengrin 1999 und er
wirkt in verschiedenen Gesangswettbewerbern als Juror mit. Seit 2002 ist
er Intendant an der Frankfurter Oper. Schon nach seiner ersten Spielzeit
wurde die Frankfurter Oper zum Opernhaus des Jahres gewihlt. Bernd Loebes
Vertrag wurde mehrfach verlingert und liuft derzeit bis 2023.

2.6.2 Interview

Das Gesprich kam nach einer Anfrage mit seinem Biiro schnell zustande
und zur Oper war es fiir uns ein kurzer Weg. Bei der Frage, wer mich zu den
Gesprichen begleitet und die Kameras bedient, geht es bei den studenti-
schen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oft auch um personliche Vorlieben.
Diesmal begleiteten mich zwei Musikliebhaberinnen, die eine auch aktive
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Balletttinzerin. Die Atmosphire in der Oper war fiir sie gleich etwas Besonderes.
Bernd Loebe empfing uns ganz unpritentios im Pulli in seinem Biiro im
Obergeschoss der Oper, das mit zwei groflen Fensterfronten einen tollen Blick
auf Frankfurt bot (was allerdings der Kamerafrau wieder Einiges abverlangte,
da die Lichtverhiltnisse nicht gerade ideal fiir die Aufnahmen waren).

Zum Einstieg fragte ich ihn, ob er sich eher als Kiinstler oder eher als
Manager sehen wiirde. Darauf antwortet er: ,Wir sind hier ja nicht nur
Intendant — Kiinstler oder Intendant — sondern auch Geschiftsfithrer, das
heift wir miissen das Geld kontrollieren, mit dem wir auskommen miissen,
das uns die Stadt zur Verfiigung stellt, plus Einnahmen, die wir generieren.
Ich fithle mich schon zu 50% als Kiinstler. Nicht einer, der tatsichlich auf
der Bithne steht und singt oder im Orchestergraben sitzt und ein Instrument
spielt — sondern einer, der in sehr grofler Voraussicht Spielpline entwirft,
tiberlegt, zu welcher Oper welcher Regisseur passt, der die Singer engagiert,
der sehr viel herumfihrt .... Insofern — ich wiirde es nie laut sagen — aber ich
denke schon, da gibt es ein gewisses kiinstlerisches Potenzial.“ Man beachte
den pluralis majestatis, mit dem er beginnt. Es scheint ihm fast unangenehm
zu sein, von sich selbst als Kiinstler zu sprechen und daher dauert es etwas,
bevor er zum ,,ich“ wechselt.

Auf meine Frage, ob die Arbeit mit den Kiinstlern schwierig sei, sagt er: ,,Es
gibt den Intendanten, der nach auflen wirke, und denjenigen, der nach innen
wirkt. Also wir haben hier Festangestellte, die ich iiberwiegend auswihle und
wir haben Giste, die wir engagieren. Wir werden beurteilt von der Presse, aber
ich werde auch hier im Haus beurteilt von Mitarbeitern, das ist ganz klar. Es
ist die grof8e erotische Qualitit oder erotische Lust, die einen da tiberkommt,
zu Uberlegen: ,Wer passt zu wem?* und ,Mit welchem kann ich welche Oper
machen? Es gibt Regisseure, die bereit sind, sich sehr zu 6ffnen, die ein etwai-
ges Konzept mit mir beratschlagen, ebenso Biihnenbildner, Kostiimbildner.
Es gibt andere, die lassen sich sehr spit in die Karten schauen, die empfin-
den jeden Kommentar schon als Einflussnahme auf eine frei-kiinstlerische
Leistung. Ich glaube, man muss eine freundschaftliche Beziehung aufbauen
zu den Kiinstlern, die in diesem Hause arbeiten, die es dann ermdglicht,
offen, frei und durchaus kritisch tiber Projekte zu sprechen.”

Bernd Loebe spricht hier ein ganz wesentliches Merkmal von Fithrung an.
Im o6ffentlichen Bereich — sei es die Kultur oder die Politik — aber auch in
Wirtschaftsunternehmen wirken Fithrungskrifte immer sowohl nach innen
als auch nach auflen. Einerseits fithrt man natiirlich vor allem nach innen,
also die direkten Mitarbeiter im Team oder der Abteilung oder als CEO
das ganze Unternehmen. Andererseits muss man aber die Einheit, die man
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leitet, auch nach auflen reprisentieren, gegeniiber anderen Teams oder der
Unternehmensfithrung oder der Offentlichkeit darstellen und seine Interessen
verteidigen.

Auf die Frage, was gute Fiithrung in seinem Bereich kennzeichnen wiirde,
sagt er lapidar: ,Ich glaube, gute Fiihrung ist die, die man nicht spiirt.“ Und
er beschreibt dann gleich weiter, wie er sich selbst sieht: ,,Ich bin jemand, der
Dinge lange ,treiben” lisst, der aber dann, wenn er spiirt, es geht in die falsche
Richtung, auch sehr schnell die Ziigel wieder anziehen kann.*

Bernd Loebe beschreibt hier einen eher weniger effektiven Fithrungsstil,
nimlich das sogenannte ,management-by-objection. Management-by-
objection ist zunichst ganz dhnlich wie die sehr ineffektive Laissez-Faire-
Fihrung. Auch hier hilt sich die Fiithrungskraft sehr zuriick, beeinflusst die
Mitarbeiter gar nicht, gibt wenig Riickmeldung, keine Anweisungen usw.
Anders als bei einem reinen Laissez-Fair-Fithrungsstil, wird aber zumindest
dann interveniert, wenn etwas schief lduft. Im Vergleich zur transaktionalen
und transformationalen Fiihrung ist dieser Stil suboptimal. Aber vielleicht
kann Bernd Loebe sich diese Art der Fithrung in seinem Bereich ja leisten.

Er sagt weiter: ,Ich lebe ein bisschen in der Illusion, dass Klugheit und
Lebensweisheit der Mitarbeiter dazu fiihrt, dass sich Losungen selbstverstind-
lich dann einstellen. Dabei sind die Liebe zum Haus und die Identitit im
Haus ganz wichtig. Das ist nicht immer der Fall. Und wenn es sein muss,
muss ich den autoritiren Hansel spielen, was immer mal sein muss. Es ist
aber verhaltnismifSig selten, weil ein Gesprich unter vier Augen, das dann zu
fiihren ist, die Situation oft ganz schnell bereinigt.“

Bernd Loebe vertraut also darauf, dass sich die Mitarbeiter mit
der Oper identifizieren. Meine eigene Forschung unterstreicht, dass
Identifikation tatsichlich sehr stark mit der Motivation zusammenhingt.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich mit ihren Teams oder ihrem
Unternehmen identifizieren, sind motivierter, sie leisten mehr, sind hilfs-
bereiter gegeniiber Kollegen, kreativer und kundenorientierter. Der
Wirtschaftsnobelpreistriger George Akerlof hat diese Ergebnisse der psy-
chologischen Forschung aufgegriffen und unter dem Begriff ,Identity
Economics® in den letzten Jahren auch in den Wirtschaftswissenschaften
populir gemacht. Er sagt, dass das Standardmodell des Management,
nimlich den Mitarbeiter zu kontrollieren und dann fiir das Geleistete zu
bezahlen, nicht nur teuer ist — weil Kontrolle zusitzliche Technik (beispiels-
weise Stempelkarten oder Videoiiberwachung, wie es wohl bei Schlecker
vorkam) oder Fithrungsebenen erfordert — sondern auch deshalb ineffek-
tiv ist, weil sie den Mitarbeitern signalisiert, dass das Management ihnen
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misstraut. Und dies wirkt nicht motivationsférdernd. Im Gegensatz dazu
muss ein Mitarbeiter, der sich mit dem Unternehmen identifiziert, nicht
kontrolliert werden, weil die Ziele des Unternehmens automatisch zu
den eigenen Zielen werden. Dies kann man sich in der Kunst tatsichlich
gut vorstellen. Ein Cellist im Orchester wird nicht deshalb iiben und im
Konzert sein Bestes geben, weil der Dirigent oder das Publikum ihn beob-
achtet und ,kontrolliert“. Sondern er wird immer versuchen, alles aus sich
und seinem Instrument herauszuholen, weil er die Musik liebt.

Bernd Loebe spricht dann an, dass die Oper ein Ort der kulturellen
Begegnungen und der Vielfalt sei. Er sagt: ,Ich sage manchmal auch im
Kreise von Politikern, wir haben hier die Chance, zu demonstrieren, wie die
Welt funktionieren kénnte. Wir haben hier alle Nationalititen, also wirklich
eine ganz offene Gesellschaft, ich glaube in unserem Singerensemble von ca.
35 Festangestellten sind gerade mal vier Deutsche, das heifdt, die Kiinstler
kommen aus allen Teilen der Welt. Das betrifft auch die ganzen Assistenten,
musikalische Assistenten, Dirigenten, Regisseure — also das ist ein Multi-
Kulti-Haus und manchmal sage ich, ich bin so etwas wie der Bundeskanzler
und mein Chefdirigent ist vielleicht der Auflenminister und so kann man
eigentlich die ganze Regierung hier abbilden. Wir sind aber nicht so grof§ wie
die ganze Welt, sondern mit 500 bis 600 Mitarbeitern noch iiberschaubar.
Wir haben die Chance zu zeigen, dass ,schwul oder nicht schwul’, dass die
Hautfarbe oder die Religion egal sind.“ Wichtig sei ,.die Leidenschaft, zusam-
men etwas zu machen, natiirlich fiir einen selbst, aber in erster Linie fiir ein
Publikum. Und das versuche ich immer mal wieder ins Bewusstsein zu rufen
und ich glaube den meisten Mitarbeitern ist das auch klar.”

Zum Thema Diversitit gibt es mittlerweile eine fast uniiberschaubare
Menge an wissenschaftlichen Studien. Leider zeigen die zusammenfassenden
Metaanalysen, dass Diversitit an sich nicht unbedingt positiv ist, sondern dass
Unterschiede auch zu Missverstindnissen und Konflikten fithren konnen.
Grundsitzlich bevorzugen es Menschen nimlich, unter Gleichgesinnten und
einander dhnlichen Menschen zu sein. Fiir manche Aufgaben ist Diversitit
allerdings hilfreich oder unerlisslich — wenn zum Beispiel eine Vielzahl von
unterschiedlichen Perspektiven benétigt wird, um kreativ komplexe Probleme
zu losen. Die Auffithrung einer Oper gehort sicherlich zu solchen Projekten,
die von Vielfalt unter den Kiinstlern profitiert. Allerdings muss man dies den
Mitarbeitern auch vermitteln, damit diese mit einem positiven Glauben an
die Diversitit — wir sprechen von Diversititsiiberzeugungen — an die Arbeit
gehen. Dies ist eine Fithrungsaufgabe und Bernd Loebe scheint sich ihrer
bewusst zu sein und sie gut zu meistern.
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2.7 Dario Fo — Nobelpreistrager, Schriftsteller,
Regisseur und bildender Kiinstler

» chwillnicht irgendwoineinemKommandozimmer
sitzen.

In diesem Gesprach geht es um die Eindriicke von Fihrung in der Kunst, die
Dario Fo vom Leben des berihmten Kunstlers und Naturphilosophen Leonardo
Da Vinci gewonnen hat. In seiner Rolle als Theaterregisseur hat er gelernt, dass
es fur den Erfolg in der Fihrung fundamental ist, eine Beziehung zum Publikum
aufzubauen.

2.7.1 Biographie in Kiirze

Dario Fo wurde am 24.03.1926 in San Giano am Lago Maggiore in Italien
geboren. Er studierte Malerei und Architektur und war als Schauspieler titig,
Bithnenbildner, Regisseur und Komponist. Als Schauspieler hatte er sein
Debiit 1952 in Mailand und spielte in einer Theatergruppe politisch-satirische
Revuen. 1954 heiratete er die Schauspielerin und politische Aktivistin Franca
Rame. Gemeinsam schrieben sie fast 60 Jahre lang Theaterstiicke und fiihrten
diese mit der gegriindeten Theatergruppe ,La Compagnia Fo-Rame® auf. Er
publizierte Giber 70 Theaterstiicke und wurde 1997 mit dem Nobelpreis fiir
Literatur ausgezeichnet. Dario Fo war ein politisch duflerst aktiver und enga-
gierter Mensch. Sein Stiick ,Bezahlt wird nicht wirke auch tiber 40 Jahre
nach seiner Entstehung hochaktuell. Er kandidierte fiir den Posten des
Biirgermeisters von Mailand und bekam ein Viertel der Stimmen. Mehrfach
war er im Gesprich fiir das Amt des italienischen Staatsprisidenten und enga-
gierte sich in Wahlkidmpfen fiir die Fiinf-Sterne-Bewegung von Beppe Grillo.
2016 verstarb Dario Fo mit tiber 90 Jahren.

2.7.2 Interview

Wenige Tage vor unserem Gesprich war Franca Rame, seine Frau gestorben —
dennoch liefd Dario Fo es sich nicht nehmen, nach Frankfurt zu kommen, um
eine Ausstellung mit seinen Bildern zu eréffnen und an der Goethe Universitit
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in Frankfurt mit mir und mit vielen Studierenden zu diskutieren. ,Sie sind
Theaterautor, Bithnenkiinstler, Schauspieler und Regisseur einer Vielzahl
bertithmter Stiicke®, beginne ich das Gesprich mit Dario Fo: , Wie wichtig ist
Fihrung fiir einen Kiinstler? Darauf antwortet er mir mit einem unglaub-
lich lebendigen Monolog — eine Herausforderung fiir die Ubersetzerin, der
es kaum gelang, ihn zu kurzen Pausen zu bewegen. Er sagte: ,Als ich jung
war, hegte ich eine geradezu fanatische Bewunderung fiir Leonardo da Vinci.
Die wichtigsten Werke Leonardos sind in Mailand aufbewahrt. Mailand war
zu seiner Stadt geworden, aber natiirlich nicht von ihm ganz alleine. Es ist
nicht so wie Romantiker das gerne sehen, dass es einen groflen Einzelnen
gibt, der alles alleine machen will und auch erreicht.“ In seinen fesselnden
Ausfiithrungen von dem Leben des Leonardo Da Vinci, erzihlt Dario Fo, dass
selbst die talentiertesten Kiinstler ihre Werke ausschliefSlich durch das Volk in
der Gesellschaft nach auf3en tragen konnen. So, fahrt er fort, fiihrte Leonardo
Da Vinci ,hunderte von Leuten, die mit ihm an einem Strang zogen.“

Dario Fo greift dabei eine spezifische Philosophie in der Fithrung auf, nach
dem Motto: ,,Ohne die gesellschaftliche Unterstiitzung der Leute, kann es
auch keine Fithrung geben.“ In der Organisationspsychologie ist dieser Ansatz
von Wissenschaftlern weit verbreitet die begriinden, dass Gefiithrte sowohl
die Augen und Ohren, als auch der Geist und das Herzstiick erfolgreicher
Fihrung sind (Hansen, 1987). Keith Grint, Professor fiir 6ffentliche Fithrung
an der Warwick University, England, zeigt am Beispiel einer Metapher auf, wie
wichtig die Beziehung zwischen der Fithrungskraft und den Mitarbeitern ist.
Er vergleicht das englische Wort fiir Fithrung, ,Leadership®, mit einem Schiff,
das in die See sticht. Der Rumpf des Schiffes verkérpert die Mitarbeiter, die
das Momentum in der Fithrung vorgeben und der ,Leader”, der Kapitin.
So, erklirt Grint (2005), gelingt es einer erfolgreichen Fithrungskraft, ihre
,Kraft“ fir die Fithrung aus dem Rumpf des Schiffes — den Mitarbeitern — zu
gewinnen. Diese bildliche Vorstellung von Fithrung dient heute als ein Appell
an Fiihrungskrifte, aus den Reihen der Mitarbeiter zu fithren.

Dartiber hinaus, erzihlt Dario Fo an Hand einer weiteren Metapher, dass
sowohl ein Kiinstler, als auch eine Fithrungsperson zum Meisterdieb werden
sollte, um an die grofSe Macht des Wissens zu kommen. ,Leonardo Da Vinci
sagte von sich selbst, er sei ein Dieb. Alles was er wisse, sagte er, habe er nicht
zufillig herausgefunden, sondern gestohlen.“ Dario Fo fihrt fort: ,Ich habe
meinerseits auch gelernt zu stehlen, ich glaube von diesem Jahrhundert bin
ich der grofite Dieb hier im Umfeld! Sowohl in der Kunst, als auch in der
Fithrung, meint er, konnten durch das Zusammenfiihren von historischem
»gestohlenen Wissen®, neue Einblicke entstehen. Am Beispiel des berithmten
Leonardo Da Vinci erzihlt er: ,Als er nach Mailand kam, wohin der Herzog
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von Mailand ihn gerufen hatte, besafl er damals nichts auf8er seine Weisheit
und sein Wissen.“ Bewundernd fihrt er fort: ,,Er war in zehn Berufen ausge-
bildet. In der Werkstatt hatte man ihm davor Geometrie, Mathematik und
die perspektivische Projektion beigebracht und natiirlich auch alle mégli-
chen Techniken in der Kunst der Malerei.“ Leonardo Da Vinci war nicht
der einzige Kiinstler, der seinen Beruf so erlernte, erklirt Dario Fo ausfiihr-
lich. ,Alle Meister dieser Zeit, die in Werkstitten in Genua, Florenz, Neapel
arbeiteten und heranwuchsen, haben so gelernt. Sie lernten die wesentlichen
Grundlagen eines Berufs und dann alle moglichen Variationen davon. Diese
Erkenntnisse versetzten einen ausdrucksstarken, expressiven Menschen in die
Lage, etwas zu machen — etwas GrofSes zu erschaffen! ,Von Leonardo Da
Vinci kénnen wir lernen, fihrt er fort, ,dass nicht nur die Kunst, sondern
auch die Fithrung zu Erfolg kommt, wenn sie in einer Vielfiltigkeit von unter-
schiedlichen Disziplinen unterrichtet und gelebt wird.“

,Das Lernen®, so Dario Fo, ,ist ein Schliisselpunkt in der Entwicklung
des Kiinstlers.“ ,Leonardo Da Vinci lernte gerne®, sagte er und erklirte am
Beispiel seiner damaligen Erfindung der Flugmaschine, dass es in der Kunst
und in der Erfindung der Fiihrung bediirfe, sein eigenes Werk der Gesellschaft
vorzutragen. ,Man braucht aber auch®, fihrt er fort, ,,Mut zur Liicke’, um
den Sprung von einer Vision zur praktischen Umsetzung zu schaffen.” ,Sein
Flugzeug ist tatsichlich eine kleine Strecke geflogen®, erzihlt er schmunzelnd.
LAls Kiinstler”, fihrt Dario Fo fort, ,war Leonardo Da Vinci eine bewun-
dernswerte Person, die sowohl von der Natur, als auch der Gesellschaft lernte
und mit anderen zusammen, seine Visionen verwirklichte. Leonardo Da
Vinci hat mit anderen aus der Gegend zusammengearbeitet, um beispiels-
weise herauszufinden, wie man ein Flussbett versetzten konnte, um eine stir-
kere Stromung zu erreichen, die Wasser mit einem stirkeren Druck in die
Stadt trieb.“ Er sei ein vorbildliches Beispiel dafiir, meint Dario Fo, dass
erfolgreiche Fithrungspersonen von gegenseitigem Lernen und kooperative
Erfahrungen in der Gesellschaft heranwachsen.

In meiner nichsten Frage, komme ich auf die ganz personlichen Erfahrungen
von Dario Fo in der Kunst, nimlich dem Theater, zu sprechen: ,Haben Sie
selber in Theatergruppen schwierige Situationen in der Fithrung erlebt?“ Eine
wesentliche Herausforderung, erklirt er, sei es, eine Verbindung mit dem
Publikum aufzubauen. Dario Fo schildert mir seine Erfahrung im Publikum, als
er in China eine Ein-Mann-Theatervorstellung besuchte. ,Neben mir saff mein
Ubersetzer, aber der sprach leider den chinesischen Dialekt des Schauspielers
nicht. Ich brauchte also noch einen Ubersetzer®, erzihlt er und fihrt fort:
»Wihrend der Vorstellung sprach also der erste Ubersetzer zum zweiten und
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der erklirte es dann mir. Wir haben den ganzen Rhythmus durcheinander
gebracht.“ Es war die Kérpersprache und die Ausstrahlung des Schauspielers,
erklirte er anschlieffend, die die Botschaften in seinem Werk verstehen liefs.

Zum Schluss, erzihlt Dario Fo von seinem Publikum aus der Politik, das
er mit seiner kiirzlich verstorbenen Frau, Franca Rame, teile. ,Wir haben
ein Beziechung zum Publikum und noch immer Glaubwiirdigkeit, weil wir
uns nie den kleinen Spielchen der Politik zugewandt haben.“ Er fihrt fort:
»Vor ein paar Tagen hat Francas Begribnis stattgefunden. In Mailand hat der
Leichenzug von Picollo Theatro seinen Ausgang genommen. Es gab zehn-
tausend Leute und eine unglaubliche Anzahl von Frauen, die rot gekleidet
waren. Franca hat vor vielen Jahren gesagt, dass sie an ihrem Begribnis Frauen
schen wollte, mit denen sie gemeinsam gekdmpft hat. Diese sollten zum
Zeichen etwas Rotes tragen. Das haben die dann auch tatsichlich gemacht.
Der Saal war so voll, dass wir in das nichste Theater ziehen mussten. Es
waren so viele Leute, dass ich die Menge gar nicht tiberblicken konnte. Es
war ein Meer von Leuten.” Die Anwesenheit und Dankbarkeit einer derarti-
gen grofSen Menschenmenge, habe ihn tiberwiltigt und gezeigt, wie wichtig
die Beziechung mit dem Publikum sei. Fithrungspersonen in der Politik, meint
er, miissten vor Ort sein, um mit ihrem Publikum eine Verbindung einge-
hen zu konnen. Das hiefle auch, fihrt Dario Fo fort: ,Die Verzweiflung der
Leute miterleben und unmittelbar agieren. Ich will nicht irgendwo in einem
Kommandozimmer sitzen.“ In seiner eigenen Fiihrung, sagt er: ,Mochte ich
lieber basisnah bleiben — bei den Menschen® und fligt in Gedanken an seine
Frau fort: ,,Und so machen wir weiter.“

2.8 Ottmar Horl - bildender Kiinstler

2 ch will keine kleinen Horls schaffen!

In diesem Gesprach geht es darum, wie Fihrung die Vielfalt in der Kunst férdern
kann, in dem sie sich bei der Ausbildung der Studenten auf die Identitat des ein-
zelnen Kunstlers einlasst. Ottmar Horl sieht sich als Mentor in der Akademie der
Bildenden Kuinste in Nurnberg, indem er die Einzigartigkeit seiner Studenten
herausarbeitet. Dabei geht es ihm in der Fihrung nicht um Macht, sondern um
Gestaltung.
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2.8.1 Biographie in Kiirze

Ottmar Horl wurde 1950 in Nauheim geboren und arbeitete zunichst als
Maschinenbauingenieur in der Automobilindustrie. Von 1975 bis 1979 stu-
dierte er an der Stidelschule in Frankfurt und von 1979 bis 1981 an der
Hochschule fiir Bildende Kiinste in Diisseldorf. Seit iiber 30 Jahren ist Ottmar
Horl Kiinstler mit vielen Werken im 6ffentlichen Raum, darunter vor allem
seine seriellen Arbeiten wie 10.000 Berliner Biren, die er unter den Linden
aufmarschieren lief§, 10.000 Eulen, die er zu den olympischen Spielen nach
Athen trug oder den 7.000 Hasen, die er zu Ehren von Albrecht Diirer auf
dem Niirnberger Marktplatz installierte. Seit 1999 ist Otmar Horl Professor
fur Bildhauerei und Konzeptkunst an der Akademie der Bildenden Kiinste in
Niirnberg und war von 2005 bis 2017 Prisident der Akademie.

2.8.2 Interview

Ich begriiffe Ottmar Horl auf dem Rasen vor dem Hauptgebaude der Goethe
Universitit in Frankfurt, wo er zum Anlass des 100-jihrigen Jubiliums der
Universitit 400 Kunstfiguren ausstellt — Johann Wolfgang von Goethe in
blau, lila, griin und gelb.

Interessant ist nun, was Ottmar Horl mir tiber Fihrung in der Kunst
erzihlt. Was seinen Beruf als Kiinstler ausmacht, erklirt er mir, ist die
Selbstbestimmung und die Freiheit, Entscheidungen eigenstindig treffen
zu kénnen, unverzichtbar. ,Ich brauche also keine Fithrung durch andere
Menschen®, sagt er und deutet darauf hin, dass Erfolg in der Kunst besonders
von der inneren Fiithrung, der sogenannten Selbstfiihrung (Miiller, 2005),
abhingen wiirde. Das eigenverantwortliche Handeln um personliche Ziele zu
erreichen, ist fiir Ottmar Horl daher ein ganz selbstverstindliches Streben in
seinem tdglichen Beruf.

Dagegen sei Fithrung innerhalb der Ausbildung eines Kiinstlers, fihrt
er fort, sechr mafigebend. Ottmar Horl berichtet iiber seine Erfahrungen
als Prisident der Akademie der Bildenden Kiinste in Niirnberg, dass
Fihrung in der Kunst am besten gelinge, wenn die Fithrungsperson ihren
Auszubildenden ein Vorbild sei. Wer Ideen habe, Systeme zu entwickeln,
spricht er, miisse ein Vorbild sein. ,,Das heif3t, nicht nur reden, sondern auch
handeln.” Ottmar Hoérl zeigt am Beispiel der von ihm selbst praktizierten
Fithrung auf, wie er diese Uberzeugung schon zu Beginn seiner Lehrtitigkeit
vor 15 Jahren versucht habe, umzusetzen. ,Ich habe sofort die erste grof3e
Einzelausstellung in einem Museum mit meinen Studenten geplant, damit
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sie die Fihigkeit zu Interventionen entwickeln: Wie sind diese Menschen
in einem Ausstellungshaus? Auf was muss ich achten? Wo iiberschreite ich
die Grenzen? Er versuche inzwischen solche Projekte, zusitzlich zu seinen
sieben Ausstellungen pro Jahr, zweimal im Jahr in Kunstvereinen, Museen
und Galerien zu initiieren. Ottmar Horl fihrt fort, dass die Fihigkeit seine
Zeit effektiv einzuteilen, einen wesentlichen Bestandteil der Ausiibung vor-
bildlicher Fiithrung darstelle. ,Da sagen Manche: ,Da kommt man doch gar
nicht mehr zur Forschung und ins Atelier.” Das stimmt alles gar nicht. Das
ist eine Frage des Zeitmanagements.“ Dabei sei wichtig, betont er, dass die
Fithrungskraft sich nicht nur Zeit nihme fiir vorbildliches Handeln, sondern
auch fiir die Personlichkeitsentwicklung der Studenten. ,Ich habe grofle
Ausstellungen organisiert, um meine Studenten in ganz Mitteleuropa mitzu-
nehmen. Reisen ist wichtig — von einem piadagogischen Prinzip her — andere
Lander kennenzulernen. Das gehért genauso gut zu der Fithrungsaufgabe.
So wird der Mensch als ganze Person gefordert und nicht nur auf bestimmte
Aspekte in seiner kiinstlerischen Ausbildung reduziert. Der partnerschaftli-
che Umgang mit den Studenten, so Ottmar Horl, habe sich dadurch ,ganz
normal® und selbstverstindlich entwickelt.

Auf das pidagogische Element in der Fithrung kommt er dann noch
einmal etwas genauer zu sprechen. Eine Fithrungsfigur in der Kunstszene solle
eine partnerschaftliche, gesunde Schiiler-Lehrer-Beziehung aufbauen, meint
Ottmar Horl. Er erklirt, dass Schiiler ihre Kompetenzen vor allem dann
auszubauen vermdgen, wenn eine vertraute, offene und gemeinschaftliche
Bezichung zwischen ihnen und der Fithrungsperson bestiinde. Durch einen
derartigen Fokus in seiner Fiithrungsarbeit, bereitet Ottmar Horl seine Schiiler
auf eine kiinstlerische Karriere vor, in dem er einerseits ihr Bewusstsein fiir die
eigenen Kompetenzen stirkt und andererseits ihre Unabhingigkeit férdert —
damit sie spiter auf eigenen Beinen stehen kénnen. Das pidagogische Kalkiil
sei deshalb innerhalb der Ausbildung extrem wichtig, begriindet er, denn so
minimiere er die Distanz zwischen Fithrungsperson und Lernendem. ,Ich bin
mit meinen Studenten immer auf Augenhéhe. Das heifdt, wir duzen uns alle®,
sagt er und betont: ,,Die Fiithrung fingt eigentlich in der personlichen Arbeit
an. ... Die Fragen ,Wie menschlich gehe ich mit jemandem um? Wie person-
lich ist der Kontake?* sind nicht nur im privaten Alltag, sondern auch in der
Fithrung der Auszubildenden von gréfiter Bedeutung.

Nach Ottmar Horl wird das das Lernen am Modell des Vorbilds (Bandura,
1961) in einer partnerschaftlichen Fithrung optimiert, in dem sie tiber die
Grenzen der Institution hinauswichst. Sie fordere Schiiler nicht nur auf, sich
ein Vorbild zu nehmen, sondern lidt sie auch ein, Beratung bei ihrem Vorbild
einzuholen. So bietet Ottmar Hoérl seinen Schiilern beispielweise Beratung
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im Hinblick auf ihre Entwicklung in der Zeit nach der Universitit an. ,Die
Idee der erweiterten Fithrung ist, dass die Schiiler mich anrufen kénnen und
fragen: ,Ich habe hier von einem Galleristen einen Vertrag vorgelegt bekom-
men. Kannst du dir den mal anschauen — was ritst du mir dazu? Was ist
im Moment im Kunstmarke los?*“ Fiir die Fithrung der Weiterbildung von
Studenten, sieht er einen grofen Bedarf, denn ,,nach dem Studium gibt es keine
Jinstitutionellen® Fithrungsmaéglichkeiten mehr. Das heifdt, die Studenten
miissen selbststindig auf ihre Potenziale zuriickgreifen, die sie wihrend der
Ausbildung entwickelt haben.“ Dazu kidme, fihrt er fort, dass in diesem
Geschift die Konkurrenz das partnerschaftliche Lernen erschwere. ,Nach dem
Studium hast du als bildender Kiinstler nur noch Konkurrenten.“ Auf die
Frage nach einer Wertegrundlage fiir die Ausbildung von Fiihrungskriften
in der Lehrtitigkeit, antwortet mir Ottmar Horl, dass es leider keinen
»2Automatismus® an der Akademie der Bildenden Kiinste gibe, um den von
ihm etablierten Fithrungsstil weiter zufithren.

Diese Art der Fithrung zu erlernen, erfordere Erfahrung und eine beson-
dere Einstellung den Studenten gegeniiber, meint Ottmar Horl. Eine gute
Fithrung in der Rolle eines Kunstprofessors zeichne sich darin aus, dass sie eine
Vielfalt anstrebe und jeden Studenten, egal welcher Glaubensrichtung oder
philosophischen Grundschule er angehére, individuell frdere. Das verlange
von einer Fithrungsfigur, dass sie sich ungeachtet der eigenen Uberzeugungen,
auf die Einzigartigkeit des Studenten einliefle und den Schwerpunkt seiner
Ausbildung daraufhin gestalte. ,Das grofite Erfolgserlebnis habe ich als
Lehrer, wenn ich meine Studenten beobachte, wie sie im Kern sein kénnen
und mit ihnen daran arbeite, was ihrer Personlichkeit, ihren Visionen und
Stirken entspricht, und nicht meiner.“ Scherzend fiigt er hinzu: ,Ich will ja
keine kleinen Horls schaffen, sondern mochte, dass jeder Mensch sich ganz
eigenstindig fiir sich selbst entwickelt und etwas findet, was nur er finden
kann, weil es diese Person nur einmal gibt. Und das ist natiirlich ein pidago-
gisches Kalkiil, Menschen anzunehmen und sie erstmal zu beobachten: Was
kann diese Person gut? Was kann sie nicht so gut?*

Ottmar Horl ist es in der Fithrung wichtig, keine Abhingigkeit zu schaf-
fen, sondern die Individualitit des Einzelnen hervorzuheben. ,,Wenn ich als
Professor Kiinstler heranziehe, die so ihnlich denken oder so dhnlich sind
wie ich®, meint er stirnrunzelnd, ,dann habe ich etwas in meiner Fiithrung
falsch gemacht.“ Das erfordert ein gewisses Mafd an Einfithlungsvermégen,
fahre er fort und greift dabei fundamentale Prinzipien der bezichungsorientier-
ten Fithrung auf (Goleman, 2013; Uhl-Bien, 2000). In der Ausbildung zum
Kiinstler, bestitigt Ottmar Horl, kann gute Fithrung nicht aus Lehrbiichern
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erlernt werden, sondern von vielfiltigen praktischen Erfahrungen mit den
Studenten: ,Da gibt es sehr unterschiedliche Personlichkeitsstrukturen - und
kiinstlerische Menschen haben oft eine extreme Personlichkeitsstruktur — und
als Fiihrungsfigur muss man Entscheidungen treffen, wie man den Einzelnen
in seiner Art fordert, ein radikaler Revolutionir seiner Gesellschaft zu werden.
Diese Akzente setze er in seiner Fithrung, um seine Studenten zur Selbstfithrung
anzuregen, die spiter fiir sie in der Kunstszene existentiell wichtig sei.

Ein weiterer Kernbestandteil seiner pidagogischen Fithrung in der Kunst,
sagt Ottmar Horl, sei der werteorientierte Umgang mit den Studenten. ,Ich
gehe mit Menschen so um, wie ich gerne mochte, dass man mit mir umgeht.“
In seiner Rolle als Prisident der Akademie der Bildenden Kiinste, méchte
er dieses Fithrungsverstindnis auch bei seinen Mitarbeitern umsetzen. ,Ich
versuche, die Verwaltung mit minimalistischen Strukturen zu belegen. Das
heiflt, ich versuche eigentlich eher, Verwaltung herauszunehmen und das
System zu ,entschlacken®.“ Die Fithrungsaufgabe ist eigentlich ein politisches
Amt. Angestellte sollten merken, dass die Fithrungsfigur Verantwortung iiber-
nimmt: ,Da steht jemand hinter uns und hat unser Problem verstanden und
kimpft dafiir, dass dieses Problem minimiert wird.“ Er fahrt fort: ,Mit einer
Fihrung, die das Wohl des Einzelnen und wertschitzende Bezichungen zu
den Menschen anstrebt, merken Sie als Fithrungskraft irgendwann einmal,
dass Menschen etwas freiwillig machen.“ Eine Fithrung, die einen derartigen
Ansatz intrinsischer Motivation bei Mitarbeitern anstrebe, so Ottmar Hoérl,
mache in der Regel auch positive Erfahrungen mit dem gemeinschaftlichen
Umgang von Konflikten (Ryan und Deci, 1975). ,Mir geht es in der Fithrung
nicht um Macht, sondern um Gestaltung®, sagt er und zeigt dabei auf, dass er
als Fihrungskraft zwar seinen Mitarbeitern und seinen Schiilern bestimmte
Richtlinien setzt, es ihm aber am Wichtigsten sei, ihnen Freiraum und neue
Maéglichkeiten zu schaffen, in denen sie sich entfalten kénnten.

Die Fithrungsfigur, die Ottmar Hérl beschreibt, ist die eines Mentors. Er
ermoglicht seinen Schiilern den ,,Sprung® von ihrem aktuellen zu einem fort-
geschrittenen Entwicklungstand, der durch die Expertise und die gemein-
schaftliche Problemlosung mit dem Mentor entsteht. Dieser ,soziokulturelle®
Ansatz wurde von dem Psychologen Vygotski im Jahre 1978 entwickelt, um das
Lernpotenzial des Einzelnen an dem momentanen Status seiner Entwicklung
und der Beteiligung eines Mentors zu messen. Dabei reiche es nicht, so
Ottmar Horl, dass ein erfolgreicher Kiinstler seine Expertise den Studenten
in Vorlesungen vermittle, es miissten vielmehr die Rahmenbedingungen fiir
das gemeinschaftliche Lernen geschaffen werden. ,Meine Studenten lade ich
zweimal im Jahr zum Essen ein, oder wir kochen zusammen und machen
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Ausstellungen zusammen. Er achte in seiner Fithrung auf gruppendyna-
mische Prozesse, indem er Rahmenbedingungen gestalte, um sich gegensei-
tig kennenzulernen, einen Stil zu entwickeln, wie miteinander umgegangen
werden solle und gemeinsam aus Erfahrungen gelernt werden konne.

Das Gesprich mit Ottmar Horl verleiht mir den Eindruck einer Metapher
tiber Fithrung von gelungener Bildhauerei. Er tibertrigt seinen Ansatz in der
Kunst auf die Fiithrung seiner Studenten an der Akademie der Bildenden
Kiinste, in dem er das Beste aus jedem seiner jungen Kiinstler, wie einen
Rohling, herausarbeitet.

2.9 Andrés Orozco-Estrada - Dirigent

» Die Partitur ist die erste Fihrung.

In diesem Gesprach geht es um den Einfluss der Musik auf die Selbstfiihrung des
Dirigenten und die Fihrung des Orchesters. Andrés Orozco-Estrada zeigt auf,
dass der Erfolg seiner Fiihrung in technischer Perfektion und dem respektvollen
Umgang mit dem Orchester zum Ausdruck kommt.

2.9.1 Biographie in Kiirze

Andrés Orozco-Estrada wurde am 14.12.1977 in Kolumbien geboren. Er
genoss seine musikalische Ausbildung in Wien. International machte er 2004
auf sich aufmerksam, als er im Wiener Musikverein beim Tonkiinstlerorchester
Niederdsterreich einsprang. Die Presse feierte ihn danach als ,Wunder von
Wien“. 2009 wurde er Chefdirigent des Tonkiinstlerorchesters, wo er bis
zur Spielzeit 2014/15 blieb. Von 2009 bis 2013 war Andrés Orozco-Estrada
aullerdem Chefdirigent des Baskischen Nationalorchesters. Andrés Orozco-
Estrada arbeitete mit Orchestern wie den Wiener Philharmonikern, den
Miinchner Philharmonikern, dem Gewandhausorchester Leipzig oder des
London Symphony Orchestra. Zu Beginn der Saison 2014/15 iibernahm er
die Positionen des Chefdirigenten beim hr-Sinfonieorchester Frankfurt und
des Music Director beim Houston Symphony Orchestra. Auf§erdem ist er
seit 2015 erster Gastdirigent des London Philharmonie Orchestra. In seiner
Spielzeit 2017/2018 war er mit zwei Konzerten bei den Osterfestspielen



2 Kultur und Journalismus 61

Salzsburg und am Pult der Staatskapelle Dresden zu Gast. In 2021 wird er
Chef der Wiener Symphoniker werden.

2.9.2 Interview

Zum Einstieg meines Interviews mit Andrés Orozco-Estrada, erhielt ich eine
Kostprobe seiner Fiithrungsrolle als Dirigent wihrend einer Orchesterprobe
im Konzertsaal des hessischen Rundfunks. Im Gesprich komme ich darauf
zuriick: ,Das war ein ganz tolles Erlebnis und hat auch gezeigt, dass Sie als
Dirigent natiirlich eine Fiithrungskraft par excellence sind. Da stellt sich mir
die Frage, ob Sie tiberhaupt selbst Fithrung brauchen? Andrés Orozco-Estrada
zogert nicht lange mit seiner Antwort: ,Ich brauche Fithrung, auf jeden Fall!®
Er spricht dabei von Selbstfithrung als der Kénigsdisziplin der Fiihrung.
Fihrung durch Selbstfiihrung umfasst konzeptionelle Besonderheiten und
Strategien, die zu den neueren Ansitzen der Fiithrungsforschung in der
Psychologie gehoren (Manz, 1992; Wegge, 2004). Diese enthalten beispiels-
weise Strategien zur Selbstbeobachtung, die innere Transparenz schaffen
(Miiller, 2003) oder Strategien zum ,,Chancen-denken®, die ein proaktives
Denkverhalten in Bezug auf Herausforderungen fordern (Manz und Neck,
1996). In der Wissenschaft ist bekannt, dass die Anwendung der intuitiven
Selbstfithrungskompetenz unmittelbar die Selbstwirksamkeit steigert (Prussia,
Anderson und Manz; Manz, 1986). Dies ist fiir eine Fithrungsperson, wie
Andrés Orozco-Estrada von Bedeutung, da er nicht nur nach Orientierung
fir sich selbst sondern auch fiir andere strebt. Als Dirigent schopft Andrés
Orozco-Estrada Inspiration fiir die Selbstfihrung aus der Musik: , Fithrung
in der Musik beginnt mit der Partitur.“ Was das bedeute, erkldrt er mir an
folgendem Beispiel. Musik wirke sich nicht nur unterschiedlich auf die
Wahrnehmung des Publikums aus, sondern auch auf die eines Dirigenten
und des Komponisten selbst, soweit er anwesend sei. ,Der Komponist und
der Dirigent haben beide eine klare Vorstellung des Stiicks im Kopf, dennoch
muss sie nicht die Gleiche sein.“ Fiir Andrés Orozco-Estrada ist die Musik
eine Quelle der Inspiration und Ambiguitit, die ihm einen Ankerpunkt
fir Ziele und Vorstellungen seines Schaffens gibt. Er miisse beispielsweise
Entscheidungen treffen, wie er die Bedeutung eines musikalischen Stiickes
mit der Vorstellung des Komponisten in Einklang bringen konne. ,,Es muss
der entscheidende Moment in der Fithrung kommen, gemeinsam an diesem
Ziel zu arbeiten®, sagt Andrés Orozco-Estrada. Als Dirigent sei er somit auch
Kiinstler, der selbst entscheide, wie er seine Fithrungsrolle am besten ausiiben
konne, um die Musik auf dem Papier in einen ,Klangkdrper® zu verwandeln.
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Meine nichste Frage bezieht sich auf das musikalische Zusammenspiel
zwischen seiner Rolle als Dirigent und dem Orchester. ,Ich bin ja nicht der
Experte fiir jedes einzelne Instrument®, gibt Andrés Orozco-Estrada mit
einem Licheln zu. ,Ich lasse mich also manchmal von ihnen [den Musikern]
fithren. Am Ende ist es wirklich das Gemeinsame, was zdhlt.“ Das partizipa-
tive Verstandnis seiner Fithrungsrolle als Dirigent demonstriert er in seinem
Streben nach Variation und vielféltiger Interpretation der Musik. Einen erfolg-
reichen Dirigenten, erklirt Andrés Orozco-Estrada, mache besonders seine
ausgeprigte Achtsamkeit aus, neue Perspektiven eines Musikstiicks aufzugrei-
fen. ,,Die Musiker machen ihre eigenen Erfahrungen, haben ihre eigenen Ideen
und eine eigene musikalische Intuition. Es ist deshalb wichtig, sich gegensei-
tig aufmerksam zuzuhéren.“ Andrés Orozco-Estrada versucht den Musikern
wihrend seinen Orchesterproben gentigend Spielraum zu geben, sodass diese
ihre Meinungen frei duflern konnen. ,Ich lasse die Musiker erst mal kommen®,
erklirt er, ,bevor ich an meine Arbeit gehe und Entscheidungen treffe.“ Das
ermdglicht es ihm, sich in die Lage seiner Musiker zu versetzen und konstruk-
tiv auf diverse Interpretationen eines musikalischen Stiicks zuzugreifen. Dieser
Ansatz der gemeinsamen Gestaltung eines Werks wird auch in der Wirtschaft
vertreten. In den Fithrungsetagen von Unternehmen findet beispielsweise
das Modell des Organisationstheoretikers Ikujiro Nonaka Gehor. Dieser legt
Wert darauf, eine Sozialisierung gemeinsamer Erfahrungen und Gedanken
zu schaffen, um stillschweigendes Wissen in ein offentliches Bewusstsein
am Arbeitsplatz umzuwandeln (Nonaka, Toyama und Konno, 2005). In der
Musik ist dieser gemeinsame Prozess jedoch weniger von der Auffassung unge-
schriebener Normen (von ,richtigem® oder ,falschem® Verhalten) geprigt,
sondern stirker von der subjektiven Wahrnehmung der Harmonie.

,Dieser gemeinsame Prozess ist manchmal schwierig®, erklirc Andrés
Orozco-Estrada, ,denn ich darf natiirlich meine Autoritit als Dirigent nicht
verlieren.“ Letztendlich liegt es an ihm, fundamentale Entscheidungen zu
treffen — zum Beispiel, welche Interpretation dem musikalischen Stiick am
meisten Kraft und Ausdruck verleiht. Andrés Orozco-Estrada ist davon iiber-
zeugt, dass ein ehrlicher Umgang mit den Musikern auschlaggebend sei, um
seine Entscheidung verstindlich und mit Respekt kommunizieren zu kénnen.
Er greift auf den in der Literatur bekannten authentischen Fiihrungsstil
zuriick, in dem er seine Rolle als Dirigent mit Selbstausdruck und transparen-
ter Handlungsorientierung ausiibt (Avolio und Gardner, 2012). ,Ich komme
dem Menschen ein bisschen niher dadurch®, erklirt er und fihrt fort: ,Diesen
gemeinsamen Prozess ehrlich anzugehen, ist ein entscheidender Faktor in der
Musik und macht den richtigen Unterschied zwischen einem aktiven Spieler
und einem, der nur technisch die Noten spielt — ohne Gefiihl, ohne Seele,
ohne Herz.”
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Im Folgenden, frage ich ihn, ob man diese Art von Fithrung lernen kénne.
»Natiirlich haben Sie ihre technische Ausbildung zum Dirigenten in Wien
absolviert, aber haben Sie auch gelernt, wie man diese Fithrungseigenschaften
umsetzt?“  Seine Antwort: ,Ich bin grundsitzlich der Meinung, dass
Fithrungseigenschaften von der Personlichkeit geprigt sind. Dennoch reicht es
nicht, diese Fithrungseigenschaften nurzubesitzen—erfolgreiche Fithrungbeno-
tigt viel Ubung.“ Als Dirigent habe er die technischen Elemente der Fithrung
gelernt, doch dieses Kénnen alleine unterstiitze ihn wenig in der Fithrungsrolle.
Andrés Orozco-Estrada erzihlt mir, dass er durch das Beobachten anderer
Dirigenten und das Ausprobieren des Dirigierens in Studentenorchestern eine
Fihigkeit als Fithrungsperson entwickeln konnte. ,Man muss sich fir diese
Erfahrungen Zeit nehmen — nur so lernt man.“ Sein Ansatz spiegelt das in
der Sozialpsychologie bekannte ,Modellernen®, dass der Psychologe Albert
Bandura im Jahre 1977 als eine Bezeichnung fiir den kognitiven Lernprozess
einfiihrte. Durch die Aufmerksamkeit und Identifizierung des Lernenden
(Beobachter) mit dem Leitbild (Modell), wird der Gedichtnisprozess ange-
regt. Die Handlungen und das Verhalten des Leitbilds stellen einen wesent-
lichen Hinweisreiz fiir zukiinftige Nachahmungsreaktionen dar. So lernte
Andrés Orozco-Estrada seine Beobachtungen guter Dirigenten unmittelbar in
seiner Fithrungsrolle im Orchester umzusetzen — und das mit Erfolg!

Fir Andrés Orozco-Estrada ist Kritik ein weiterer, wichtiger Bestandteil
fir die Entwicklung seiner Fithrungsrolle als Dirigent. ,Ich bin immer sehr
selbstkritisch, weil es mir wichtig ist, mich zu verbessern — ich will das Beste
erreichen®, erzihlt er mir und fihrt fort: ,Fiir mich ist Kritik ein Teil des
Lernprozesses, um weiterzukommen.“ Andrés Orozco-Estrada erklart mir,
dass er aus diesem Grund der Kritik mehr Aufmerksamkeit und Bedeutung
schenke als dem Lob, das er zu horen bekomme. Er spricht dabei ein wich-
tiges Thema in der Fithrung an, nimlich die Fihigkeit einer erfolgreichen
Fithrungskraft eine Strategie zu entwickeln um von Kritik und Feedback zu
profitieren. Um dies in seinem Arbeitsfeld zu meistern, trenne er beide Welten
klar von einander — sein Beruf als Dirigent und sein Leben auflerhalb der
Arbeit. ,Ich pflege keine engen personlichen Beziehungen zu den Musikern,
weil ich es dann als schwierig empfinde, Kritik zu duflern oder anzunehmen
und mit Konflikten umzugehen.*

Fihrung muss fiir ihn ,,organisch® sein und natiirlich in der Zusammenarbeit
mit seinen Musikern entstehen. Um das zu erreichen, strebe er eine Fithrung
an, die neben der technischen Perfektion, vor allem die Werte Geduld, Respekt
und Dankbarkeit im Umgang miteinander vereine. Das bedeutet fiir ihn, dass
man dann als Dirigent nicht nur erfolgreich, sondern auch gliicklich ist. Andrés
Orozco-Estrada lebt seine Fithrungsrolle aus, in dem er sich emotional dem
Orchester und der Musik 6ffnet und seinen Kérper voll zum Einsatz bringt.
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Diese korperbetonte, lebendige Art der Kommunikation spiire ich auch im
Interview und lasse mich anstecken.

2.10 Prinz Asfa-Wossen Asserate — Politischer
Analyst und Unternehmensberater

M Heute geht es nur noch um Existenz — da spielt der
Ellenbogen eine ganz grof3e Rolle.

In diesem Gesprach geht es um die Einblicke und Erfahrungen des Prinzen
Asfa-Wossen Asserate von der kaiserlichen Fiihrung in Athiopien und seiner
Vorstellung von einer erfolgreichen Fuhrung in der heutigen Politik und
der Wirtschaft. Er erzahlt von den moralischen Problemen wirtschaftlichen
Wachstums und fordert die Fihrung im 21. Jahrhundert auf, zu einem Handeln
mit ,, wirtschaftlichen Manieren”, bei der die Fiilhrung respektvoll und fair einen
gemeinsamen Erfolg anstrebt.

2.10.1 Biographie in Kiirze

Prinz Asfa-Wossen Asserate wurde am 31.10.1948 in Addis Abeba als
Grof3neffe des letzten dthiopischen Kaisers geboren. Er kam 1970 zum Studium
nach Deutschland, wo er auf Grund der politischen Entwicklung in seinem
Heimatland blieb. Er studierte in Tiibingen, Cambridge und an der Goethe
Universitit in Frankfurt. Prinz Asfa-Wossen Asserate verfasste mehrere Biicher,
unter anderem iiber seinen GrofSonkel Haile Selassie I, aber auch {iber deut-
sche Eigentiimlichkeiten und Manieren. Er erhielt 2015 den Jacob-Grimm-
Preis fiir Deutsche Sprache und ist ebenso bekannt als politischer Analyst und
als Unternehmensberater bei Projekten in Afrika und dem Mittleren Osten.

2.10.2 Interview

»Als Grofineffe des letzten dthiopischen Kaisers, Sohn des Prisidenten des
kaiserlichen Rates und Urenkel des Kaisers von Athiopien, Haile Selassie
I, wiirde ich gerne mit der Frage beginnen, wie Sie in Ihren jungen Jahren
die Fithrung am Kaiserhof erlebt haben.“ Prinz Asfa-Wossen Asserate lehnt
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sich vielversprechend zu mir hertiber: ,Wissen Sie, nach der dthiopischen
Verfassung 1955 war Athiopien eine konstitutionelle Monarchie, aber im
Grunde war es nichts anderes als das letzte absolute Reich auf Gottes Erden.
Bedichtig erklirt er mir, dass der Kaiser das Zentrum von allem gewesen sei.
»Wir hatten zwar ein Parlament und ein Kabinett, aber das politische Leben,
das spielte sich im Palast ab — dem Zentrum der dthiopischen Fithrung.“ Er
war Mitglied des erweiterten Familienstamms und erlebte die Fithrung des
Kaisers im naheren Kreis der politischen Berater. ,,Der Kaiser war immer sehr
offen fur Ratschlige®, erzihlt er mir und fihrt mit einem Schmunzeln fort:
,Ob er diese dann auch befolgte oder nicht, ist eine andere Sache.“ Prinz
Asfa-Wossen Asserate erzihlt, dass der Kaiser trotz seiner Offenheit fiir neue
Ratschlige, seine Autoritit nie anzweifeln liefSe. Sein Vater habe als Wortfiihrer
dem Kaiser damals vorgeschlagen, eine konstitutionelle Verinderung und eine
Landreform in Athiopien durchzufiihren. ,Wenn wir das damals geschafft
hitten durchzusetzen, wire der Kaiser nur noch ein Symbol der dthiopischen
Souverinitit und der Einheit gewesen. Und wire die Regierungsfithrung
einem parlamentarisch gewidhlten Ministerprisidenten und einem Kabinett
iiberlassen worden, dann wire Athiopien noch bis zum heutigen Tage eine
konstitutionelle Monarchie®, erliutert Prinz Asfa-Wossen Asserate und fihrt
in einem ernsten Tonfall fort: ,Aber der Kaiser blieb bis zu Letzt an der Macht
und war nicht bereit, ein bisschen davon abzugeben. Daran liegt die Tragodie
dieses ansonsten groflen Mannes.“

Prinz Asfa-Wossen Asserate zieht mich in den Bann mit seinen Erzihlungen
vom Kaiser. ,,Sie miissen sich vorstellen, dass dieser Mann iiber 60 Jahre lang
Athiopien als Regent und als Kaiser gefiihrt hat®, erzdhlt er mir. ,Als er 1916
an die Macht kam, herrschten in Europa noch Kaiser Wilhelm II, Kaiser
Nicholas II und Kaiser Franz Joseph 1. Das war sein Bild von der Welt, die
seine Gedanken und seine Politik beeinflussten.“ Ich erfahre, dass Kaiser Haile
Selassie I von Athiopien wihrend seinem Regiment Modernisierungspline
anstrebte, um Schulen zu bauen und 1931 die erste Verfassung und ein
Parlament erstellte. ,So war das Land das Sprachrohr fiir die gesamte afrika-
nische Welt — fiir die schwarze Welt, die es damals gab®, erzihlt Prinz Asfa-
Wossen Asserate und betont: ,Insofern hat er Groflartiges geleistet! Mit
Ausnahme einer fiinfjihrigen italienischen Besatzungszeit war Athiopien das
einzige afrikanische Land, das historisch immer unabhingig war. Ihn inspi-
riert die jahrelange Fithrung des Kaisers im Besonderen, weil er durch seine
vielen Taten und Bestrebungen es schaffte, ,,Athiopien vom tiefsten Mittelalter
wenigstens ins 20. Jahrhundert zu katapultieren. In seinem Buch ,,Der letzte
Kaiser von Afrika: Triumph und Tragddie des Haile Selassie I gibt er einen
guten Einblick in die Fithrung des Kaisers, begleitet von der Geschichte seines
Heimatlandes und dem gesellschaftlichen Wandel.
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Ein Beispiel an grof8artiger Fithrung nimmt sich Prinz Asfa-Wossen Asserate
nicht nur am Kaiser, sondern von Kindesbeinen an seinem Vater Prinz
Asserate Kassa. Uber viele Jahre hatte dieser mehrere Fithrungsrollen inne,
einschliefSlich die des Gouverneurs von Arsi und Shewa und dem Vizekonig
von Eritrea. Von Kaiser Haile Selassie I wurde er 1971 zum Prisidenten des
Kronrats ernannt. Prinz Asfa-Wossen Asserate erzihlt mir von seinem ver-
trauten Verhiltnis zu seinem Vater wihrend er als Parlamentsprisident titig
war. ,Ich hatte eine sehr offene Beziehung zu ihm. Aus diesem Grund habe
ich auch sehr viel von ihm gelernt. Wenn er frustriert war, hat er mir erzihlt,
warum alles nicht so nach vorne ging, wie er wollte.“ Sein Vater habe ihm
damals von moralischen Konflikten berichtet, an denen er sich ein Beispiel
genommen habe, wie sein Vater damit umgegangen sei. Prinz Asfa-Wossen
Asserate beschreibt hier den Ansatz der sozialkognitiven Lerntheorie, die von
dem Psychologen Albert Bandura und Richard H. Walters im Jahre 1977 auf-
gestellt wurde. Sein Lernen hinsichtlich Fiihrung wurde durch Beobachtungen
und Erlebnisse mit der vorbildlichen Fithrung seines Vaters geprigt. So lernte
er am Modell seines Vaters, wie dieser mit den Herausforderungen in der
Fithrung umging. Die vertraute Bezichung mit seinem Vater erméglichte ihm
beispielsweise Erfahrungen der Fithrung in Krisensituationen zu sammeln.
,Es war in seiner Zeit nicht leicht“, erzihlt er mir: ,Es gab damals die ersten
Kimpfe mit der eritreischen Bewahrungsfront.“

,Wenn Sie an lhren eigenen Fiihrungsstil denken als Sie damaliger
Pressesprecher der Diisseldorfer Messegesellschaft waren®, frage ich ihn:
» Worauf haben Sie personlich Wert gelegt? Entschlossen antwortet er mir:
,Da denke ich an einen kollegialen Fithrungsstil. Ich habe stets versucht,
ein gutes Verhiltnis und den respektvollen und kooperativen Umgang mit
den Mitarbeitern zu pflegen. Ich habe beispielsweise niemandem in der
Abteilung erlaubt, einen anderen Mitarbeiter zu kritisieren. Ich habe gesagt:
,Wenn Sie ein Problem haben, kommen sie zu mir und ich werde das arran-
gieren.” Asfa-Wossen Aserate beschreibt seinen Fiithrungsstil als zuvorkom-
mend und beschiitzend und erklirt mir, dass es ihm trotzdem wichtig sei,
seine Verantwortung als Fiithrungskraft den Mitarbeitern klar zu kommuni-
zieren. ,Wenn es um die Verantwortung ging, sollte keiner der Mitarbeiter
den geringsten Zweifel haben, dass ich sie trage.“ Die Mitarbeiter zu schiitzen
und ihre Meinungen in seiner Fithrung zu vertreten, stehe fiir ihn an erster
Stelle als Fithrungsperson.

Interessant ist nun, an welche weiteren Eigenschaften Prinz Asfa-
Wossen Aserate eine erfolgreiche Fithrung kniipft. ,Die ehrbaren, deut-
schen Hanseminner gaben damals vorbildlich die Eigenschaften einer guten
Fithrung wieder. Natiirlich waren diese Kaufleute um ihre Zinsen und ihren
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Vorteil bedacht, doch war ihr Vorteil aber immer mit dem der Gesellschaft
eins. Sie waren an die Stadt gebunden, die sie fithrten.“ Eine gute Fithrung
zeichnet sich seiner Meinung nach an ,wirtschaftlichen Manieren® aus, bei
der die Fiithrung respektvoll und fair den gemeinsamen Erfolg anstrebe. In
ernstem Ton fihrt er fort, dass sich dieser anstindige und faire Umgang in
der modernen Welt fundamental zuriick entwickelt habe. ,Heute geht es nur
noch um Existenz®, spricht er vorwurfsvoll: ,Da spielt der Ellenbogen eine
ganz grofle Rolle. Einem jungen Mann wird heute gelehrt, dass er als Erstes
durch die Ziellinie gehen muss um weiter zu kommen — es geht dabei nie um
den Kollegen in der parallelen Bahn — nur um ihn selbst.“ Er lehnt sich zu mir
vor und gestikuliert eindringlich: ,Willst du erfolgreich sein — dann must du
dieses und jenes machen. Die anderen spielen keine Rolle.“

Im Folgenden greift er das Wort ,, Wachstum® auf, um mir an einem wei-
teren Beispiel zu erkliren, welche Auswirkung andauernde Konkurrenz und
die Globalisierung auf die Fithrung im 21. Jahrhundert habe. ,Das Wort
Wachstum kommt aus der Natur und ist nichts anderes als ein Naturgesetz
des Uberlebens. Trotzdem wird es immer mehr zu unserem Nachteil, weil
wir in der Gesellschaft dadurch den Umgang mit Menschen immer mehr
vernachlissigen.“ So, meint Prinz Asfa-Wossen Asserate, vernachlissige die
heutige Fithrung tiberwiegend das Wohl und den Erfolg des Mitstreiters,
was von Kernbedeutung fiir eine erfolgreiche Fiithrung sei. Auch in der
Wissenschaft, zeigt Edwin Hollander beispielsweise auf, dass die Leistungen
einer Fithrungskraft wesentlich durch kooperative Zusammenarbeit und
effektive Bezichungen mit Mitstreitern gesteigert wird (Hollander, 2013). Der
amerikanische Autor Robert Kelley teilt diesen Gedanken, in dem er aufzeigt,
welche Macht Anhinger haben, den Erfolg ihrer Fithrungskraft zu beein-
flussen (Kelley, 1992). Asfa-Wossen Asserate betont, dass die Fithrung ohne
Einbeziechung der Mitmenschen sich unvermeidlich gravierend auf die Kultur
einer Organisation auswirke. ,Jedes grof$e Unternehmen hat ein Leitbild und
Werte, die in der Regel in Hochglanz Broschiiren fiir Mitarbeiter ausgelegt
werden. Trotzdem gehen diese Werte hdufig verloren. Man muss sie in die Tat
umsetzen. Wir miissen es schaffen, dass sich sowohl die Mitarbeiter, also auch
die Kunden, weniger wie eine Nummer als viel mehr wie ein Mensch fithlen.*
Asfa-Wossen Asserate schligt vor: ,Wir miissen uns die Frage stellen, wie wir
diesen menschlichen Aspekt mehr in die Fithrung einbringen kénnen.*

Prinz Asfa-Wossen Asserate kommt von den Werten Gerechtigkeit und
Integritit in der Wirtschaft zu denen in der politischen Landschaft zu spre-
chen. ,Ich werbe dafiir, dass wir endlich eine gemeinsame europiische
Afrikapolitik zustande bringen.“ Was das bedeutet, erklirt er: ,,Die Politik,
die seit iiber 30 Jahren gegeniiber Afrika eingesetzt wird, ist die sogenannte
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Realpolitik. Die Realpolitik grenzt sich von einer werteorientierten Politik ab
und bedeutet, dass man der grofite Gauner auf Gottes Erden sein kann, solange
man an der Macht ist.“ In einer gemeinsamen europdischen Afrikapolitik,
spricht er: ,,Wollen wir (Afrikaner), dass Europa die Institutionen, fiir die sie
unterschrieben hat, freiwillig akzeptiert. Das ist zum Beispiel die Charta der
Vereinigten Nationen, die Menschenrechts Deklaration von 1948. Das ist das
Einzige, was von diesen Lindern verlangt wird.“ Prinz Asfa-Wossen Asserate
sagt voraus, dass Millionen nach Europa immigrieren wiirden, wenn weiter-
hin Regime mit europiischen Steuergeldern alimentiert wiirden, die dem
eigenen Volk ein menschenwiirdiges Dasein erschweren wiirden.

Auf die Verbundenheit des Prinzen mit Afrika und Deutschland komme
ich zu sprechen, als mir auffille, dass Prinz Asfa-Wossen Asserate zwar seit
1981 deutscher Staatsbiirger ist, aber im Gesprich tiber Athiopien und seinen
Biirger von ,uns“ sprach. ,Sagen Sie auch uns, wenn Sie von Deutschland
sprechen?“, will ich wissen. Lichelnd beteuert er: ,Aber selbstverstindlich!
Meine Heimat ist Deutschland und Athiopien ist mein Vaterland.“ Er sei ein
Mensch der zwischen zwei Welten reist, meint er: ,Auf der einen Seite kann
ich ohne die deutsche Sprache und die deutsche Kultur nicht existieren. Auf
der anderen Seite kann ich ohne meine dthiopischen Wurzeln, meine ithiopi-
sche Geschichte und meine ethnische Identitit nicht leben.“
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3.1 Dalai Lama - geistliches Oberhaupt der
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D Die Welt gehdrt der Menschheit — nicht Kénigen.

Mit dem Dalai Lama habe ich Uber die Vorziige der Demokratie gesprochen —
etwas, das schon Kurt Lewin vor 80 Jahren in seiner Forschung zur Effektivitat
demokratischer, autokratischer und Laissez-Faire-Filhrung bestatigt hat.
AuBerdem sprachen wir Gber die wichtige Rolle von Optimismus und Humor in
der FUhrung.
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3.1.1 Biographie in Kiirze

Nach buddhistischer Tradition wurde Tendzin Gyatso am 06.07.1935
im Alter von zwei Jahren als Wiedergeburt des verstorbenen 13. Dalai
Lama identifiziert. Er entstammt einer einfachen Bauernfamilie aus einem
kleinen Dorf im Nordosten Tibets und wurde nach zehnjihriger klosterli-
cher Ausbildung im Alter von 15 Jahren als 14. Dalai Lama inthronisiert.
1959 floh er ins indische Exil, von wo aus er Tibet als geistlicher und politi-
scher Fiihrer regierte. 2011 betrieb er seine eigene Abwahl als politischer Kopf
der Exilregierung und wurde durch einen gewihlten Premierminister ersetzt.
Der Dalai Lama erhielt viele Auszeichnungen und Preise, unter anderem in
1989 den Friedensnobelpreis. Er gilt als eine der weltweit einflussreichsten
Personlichkeiten.

3.1.2 Interview

Das Gesprich wurde im August 2011 gefiihrt. Ich hatte von dem bevorste-
henden Besuch des Dalai Lama in Deutschland lange vorher erfahren und
bei seinem Biiro in Indien angefragt, ob es eine Moglichkeit fiir ein kurzes
Interview gibe. Dies wurde mangels eines dichten Zeitplans abgelehnt. Doch
dann kam mir der Zufall zu Hilfe. Der damalige Leiter der Staatskanzlei in
Wiesbaden, der den Aufenthalt des Dalai Lama in Hessen koordinierte, fand
es sei eine gute Idee, den Dalai Lama auch in der grofiten Universitdt des
Bundeslandes auftreten zu lassen und fragte bei der Kommunikationsabteilung
der Goethe Universitit in Frankfurt an, ob diese eine Veranstaltung koor-
dinieren konne. Und die Kollegen dort fragten dann wiederum mich, ob
ich die Veranstaltung moderieren wollte. Und ob ich wollte! Ich war dann
in die Planungen von Beginn an einbezogen und wir verabredeten, dass
ich den Dalai Lama kurz einfiihren sollte und er seine Rede halten wiirde.
Anschliefend nahmen wir beide Platz und ich begann ein Gesprich mit den
Fragen meiner Interviewreihe und moderierte anschlieflend weitere Fragen aus
dem Publikum. Wihrend des Gesprichs war der Dalai Lama sehr locker und
so humorvoll, wie man ihn aus dem Fernsehen kennt. Mehrfach titschelte er
mich am Arm und lachte dabei sein charakteristisches ,,Dalai-Lama-Lachen®.
An einige kleinere Dinge werde ich mich wohl immer erinnern: Zuerst an
die extremen Sicherheitsvorkehrungen. Bereits am frithen Morgen vor der
mittags beginnenden Veranstaltung war eine halbe Hundertschaft Polizei auf
dem Universititsgelinde und suchte das Gebdude und alle Griinanlagen nach
moglichen Bombenfunden ab. Auch die Aula wurde von Sprengstofthunden
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durchsucht und durfte danach nicht mehr mit grofleren Taschen betreten
werden. Im Publikum mussten wir Plitze fir die aus 12 Shaolinménchen
bestehende private Leibgarde reservieren. Ich weifd auch noch sehr gut, dass
wir beide nach dem Gesprich aus unseren Sesseln aufstanden und der Dalai
Lama sein Funkmikrophon ablegte und sich dann seine Robe zurecht schiit-
telte — dabei traf er mich mit seinem Arm mitten ins Gesicht. Er sagte dann
mehrfach ,sorry, sorry” und legte mir einen weifSen Schal um (wie auch
den Ehrengisten aus Uniprisidium und Politik). Vermutlich bin ich der
einzige Mensch, der jemals vom Dalai Lama ,geschlagen® wurde — natiirlich
vollig aus Versehen! Und schliefflich gingen der Dalai Lama, der hessische
Ministerprisident Boufher und ich gemeinsam aus dem Gebdude zu den war-
tenden Dienstwagen. Ich wollte mir noch schnell ein Buch signieren lassen
und Volker Bouffier machte kurzerhand seinen Riicken krumm, sodass der
Dalai Lama ihn als Unterlage benutzen konnte — wenn das kein Service der
Politik ist!

Zuerst fragte ich den Dalai Lama, ob man iiberhaupt Fithrung brauche,
oder ob man sie nicht einfach abschaffen kénne, weil die Menschen ohnehin
intrinsisch motiviert seien zu arbeiten und richtig zu handeln. Er bezog
diese Frage sofort auf die Politik und sagte, man kénne die Regierung nicht
abschaffen.

Eine der frithesten systematischen Studien zur Fithrung wurde in den
1939 von Kurt Lewin und seinen Kollegen in den USA durchgefiihrt.
Lewin (1890-1947) ist ein beriihmter Psychologe, der hiufig als Vater der
Sozialpsychologie bezeichnet wird. In dieser Studie wurden 10- bis 11-jihrige
Jungen nach der Schule in Gruppen unterwiesen, zum Beispiel im Gestalten
von Winden, dem Basteln von Theatermasken oder der Konstruktion von
Modellflugzeugen. Sie wurden dabei von Gruppenleitern angeleitet, die
von Lewin und Kollegen in drei verschiedenen Fiihrungsstilen unterrich-
tet wurden. Jede der Gruppen wurde reihum von jedem Leiter betreut, die
Leiter wiederum wechselten in jeder Gruppe ihren Fithrungsstil, sodass aus-
geschlossen werden konnte, dass Unterschiede auf die Personlichkeit oder die
Beziehung zwischen Leiter und Gruppe zuriickging. Die drei Fiihrungsstile
waren autoritir, demokratisch und Laissez-Faire. Autoritire Leiter trafen
alle Entscheidungen selbst und sagten den Jungen genau, was sie wie zu
tun hatten. Sie baten die Jungen nicht um ihre Meinung und sie erwarte-
ten strengen Gehorsam. Demokratische Anleiter fragten die Jungen nach
ihrer Meinung und beteiligten sie an Entscheidungen. Sie tibernahmen aber
auch Verantwortung und gaben Anleitung. Die Betreuer in der Laissez-Faire-
Bedingung dagegen waren gar nicht aktiv. Sie tiberlieflen alle Entscheidungen
den Jungen, die weitgehend allein gelassen wurden. Die Ergebnisse zeigten:
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Unter autoritiren und demokratischen Betreuern waren die Jungen wesentlich
produktiver als in der Laissze-Faire-Gruppe. Sobald die autoritiren Betreuer
allerdings den Raum verliefen, sank die Produktivitit und die Jungen waren
unzufrieden und beschwerten sich hiufiger. In der demokratischen Gruppe
waren die Jungen zufriedener als in den anderen beiden Bedingungen und die
Produktivitit blieb auch dann hoch, wenn die Leiter nicht im Raum anwe-
send waren.

Der Dalai Lama zeigte sich ebenfalls als Verfechter eines demokratischen
Systems. Er sagte weiter: ,Fithrung ist notwendig und es muss immer so
etwas wie Anfiithrer geben. Dabei glaube ich, dass das demokratische System
am besten ist. Warum? Die Welt gehort der Menschheit. Nicht Kénigen
oder religidsen Anfiithrern, sondern den Menschen. Deutschland zum
Beispiel gehdrt dem deutschen Volk. Am besten ist es, die Menschen durch
die Menschen zu fiihren und das ist die Demokratie. Und die besten poli-
tischen Fihrungskrifte sind nicht diejenigen, die ohne ethische Standards
eine bestimmte Gruppe vertreten, sondern diejenigen, die aus der Mitte der
Gesellschaft kommen.*

Ein Merkmal guter Fiihrung, so hat es in den letzten Jahren die Forschung
aus dem Bereich der positiven Psychologie zeigen konnen, ist Optimismus.
Der Dalai Lama ist ein Beispiel fiir eine stets optimistische Sicht auf die
Dinge, die Menschen ermuntert und ihnen Halt gibt. Im Gesprich sagte
er: ,Ich sage immer zu den Menschen meiner Generation der {iber 60- oder
70-Jihrigen: Wir sind die Generation der Vergangenheit. Das einundzwan-
zigste Jahrhundert hat gerade begonnen und dauert noch 90 Jahre. Meine
Generation kann nun ,Auf Wiedersehen® sagen und die Welt abgeben an die
heute 20-Jahrigen. Euch gehort die Welt. Und ihr seid eine Generation der
Menschlichkeit, die eine neue Welt erschaffen kann. Eine friedliche Welt ohne
Konflikte mit einem Sinn fiir und der Sorge um das Wohlergehen anderer
Menschen. Eine Welt des Mitgefiihls.*

Neben dem Optimismus ist eine weitere wichtige Eigenschaft von Fithrung
Humor. Dass der Dalai Lama ein sehr humorvoller Mensch ist, ist bekannt
und zeigte sich auch in Bezug auf eine Frage, die ich in allen Gesprichen stell.
Ich frage immer nach Vorbildern, die einem in der Art und Weise zu fithren,
Orientierung geboten haben. Einige Gesprichspartner erwihnten dabei
den Dalai Lama und dann sitzt man dieser Person gegeniiber. Wer hat wohl
den Dalai Lama selbst beeinflusst? Er sagte zunichst, dass er keine einzelne
Person nennen wolle, das sei ,schwierig und gefihrlich“. Auflerdem gibe es
in jedem Menschen immer mindestens einen wunderbaren Anteil und daher
sei in gewisser Weise jeder sein eigenes Vorbild. Aber dann nannte er doch
einige konkrete Personen: ,Natiirlich, Mahatma Gandhi — ich bewundere
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ihn, obwohl ich ihn nie persénlich getroffen habe. Dann Nelson Mandela —
der ist sehr nett! Und dann Bishop Tutu. Wenn wir zusammen sind, veral-
bern wir uns immer. Er nennt mich dann den spitzbiibischen Dalai Lama
und dann sage ich, er ist der spitzbiibische Erzbischof. In Europa verehre
ich Heinrich Harrer [Anmerkung: Im Alter von 11 Jahren begegnete der
Dalai Lama dem 2006 gestorbenen osterreichischem Bergsteiger, der eine Art
Erzieherrolle tibernahm und ihn tiber die Welt auflerhalb Tibets unterrich-
tete]. Auflerhalb Europas mochte ich den fritheren Prisidenten Bush nennen.
Ich liebe ihn. Er war politisch natiirlich eine Katastrophe — aber menschlich
ein ganz feiner Kerl.*

3.2 Johannes zu Eltz - Stadtdekan in
Frankfurt a. M.

»Giovanni, nimm dich nicht so wichtig.

In diesem Gesprach geht es darum, sich in der Fihrung auf Normalitat und
Bescheidenheit zu besinnen. Johannes zu Eltz erklart die Wichtigkeit dieses
Anspruchs am Beispiel von Papst Johanes XXIIl. (Giovanni) und stellt einen
aktuellen Bezug zur Bedeutung der Offenheit fur Ruckmeldung in oberen
Fuhrungsetagen in der Kirche dar.

3.2.1 Biographie in Kiirze

Johannes zu Eltz wurde am 02.10.1957 in Eltville geboren und wuchs im
Rheingau auf. Nach Abschluss seines Jurastudiums mit Promotion an der
Universitit Mainz studierte er Philosophie und Theologie an den Hochschulen
St. Georgen in Frankfurt und am Athenaeum Sant’ Anselmo in Rom.
1991 wurde er zum Priester geweiht. Von 1999 bis 2010 war zu Eltz Leiter
des kirchlichen Gerichts. Er war vier Jahre Stadtdekan von Wiesbaden und ist
seit August 2010 Stadtdekan von Frankfurt am Main. Er ist damit fiir rund
145.000 Frankfurter Katholiken zustindig. Johannes zu Eltz ist auflerdem
Pfarrer der Domgemeinde St. Bartholomius und der Pfarreien St. Bernhard
im Nordend und Allerheiligen im Ostend. Dariiber hinaus ist er Vorsitzender
des Caritasverbandes Frankfurt e.V.
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3.2.2 Interview

Das Gesprich beginne ich mit der Frage nach den vielfiltigen Erfahrungen
von Johannes zu Eltz in der Fithrung: ,Sie sind zustindig fiir fast
150.000 Katholiken in Frankfurt, fast 70 Gemeinden, davon iiber 20 mut-
tersprachliche Gemeinden. Mich interessiert, ob Sie {iberhaupt noch selbst
Fihrung brauchen?” Im Rahmen seiner Fithrungsrolle im Christentum, frage
ich: ,Brauchen wir einen anderen Menschen, der uns fithrt, wenn wir die
Bibel und das géttliche Wort haben?* Johannes zu Eltz antwortet mir: , Wenn
wir schon im Himmel angekommen sind, brauchen wir keine Fithrung mehr.
Dann bedarf es iiberhaupt keiner Sicherung von Prozessen und Ergebnissen
mehr, sondern da geht alles im besten Sinne von selbst. Weil wir aber erst
auf dem Weg dorthin sind®, fihrt er fort, ,,ist Fithrung erforderlich und wird
auch, wenn sie gut geleistet ist, aktiv nachgefragt.“ Zu Eltz definiert Fithrung
hiermit als eine Art und Weise den Mitmenschen zu dienen und greift dabei
das Konstrukt des ,Servant Leadership“ auf, das der Wissenschaftler Robert
Greenleaf 1977 entwickelte. Dieser Fiithrungsstil ist besonders von einem
moralischen Handeln der Fiihrungsperson geprigt, welche das Wohlbefinden
und die Bediirfnisse ihrer Gefiihrten an erste Stelle setzt.

Fiir Johannes zu Eltz zeichnet sich eine gute Fithrung darin aus, dass sie
den Mitmenschen Orientierung gibt. ,Ich kann ihnen helfen, ihren kirch-
lichen Alltag besser zu bewiltigen, zur Erkenntnis und zum Einsatz ihrer
Gaben zu kommen und sich mit anderen zu vergesellschaften, die dhnliche
Ziele verfolgen.“ In meiner nichsten Frage, will ich wissen, wie Johannes zu
Eltz das in seiner Fiihrungsrolle versucht, auszuiiben. Johannes zu Eltz befasst
sich dabei intensiv mit dem Auflenkontakt der Kirche, um den Leuten christ-
liche Inspiration zu schenken und die Werte der Kirche zu vertreten. ,Man
kann sich in meinem Beruf den ganzen Tag mit Internem beschiftigen, ohne
jemals Auflenkontakt zu haben. Das nicht zu tun, bemiihe ich mich seit
ich in Frankfurt bin. Ich habe das Gefiihl, dass die Bedingungen fiir unser
Leben und das Uberleben in einer sich sikularisierenden Gesellschaft nicht
innerhalb, sondern auflerhalb der Gemeinde definiert werden. Ich definiere
Arbeitsbedingungen oder Daseinsbedingungen fiir Christen in Frankfurt und
versuche sie zu verbessern®, erklirt er und fahrt fort: ,Allerdings muss ich zwi-
schen meiner Fithrungsrolle hier im Hause am Dom und im Caritasverband
unterscheiden.“ Im Hause am Dom habe er eine kleine Stabstelle mit wenig,
dafiir hoch versierten Mitarbeitern, ,,denen ich grobe Linien zeichne, die aber
im Stande sind selbstindig zu arbeiten, sich im Team gegenseitig zu korrigie-
ren und Ziele umzusetzen.“ Er fihrt fort: ,Den Caritasverband mit geschitz-
ten 2.000 Mitarbeitern und einem hohen, zweistelligen Millionenumsatz
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kann ich tiberhaupt nicht selbst leitend fithren.“ Als Vorstandsvorsitzender
wird von ihm erwartet, dass er hilfreiche Impulse in den Verband hinein-
bringt. ,Das Geschift und die Geschiftsfithrung des Verbands obliegen dem
Direktor®, meint er ,,dem ich in seinem Tagesgeschift tiberhaupt nicht drein-
rede.“ Johannes zu Eltz zeigt auf, dass eine Fithrungskraft sich dem Kontext
und den Rahmenbedingungen anpassen solle. So legt er in seiner Fithrung
einmal Wert auf Orientierung und Zielsetzung und ein anderes Mal auf die
Fihigkeit, seine Mitmenschen auf ihrem Weg zu inspirieren. In der Literatur
ist ein Fithrungsstil, der sich den Rahmenbedingungen anpasst als , situations-
bedingte Fithrung® bekannt, die von den Wissenschaftlern Hersey, Blanchard
und Johnson in den 1970er Jahren entwickelt wurde. Das fundamentale
Prinzip dieses Fiithrungsstils ist, dass es keinen alleinstehenden ,besten®
Fithrungsstil gibt. Eine erfolgreiche Fiihrung wird daran festgelegt, dass sie
im Stande ist, sich beispielsweise der Aufgabe und der Leistungsbereitschaft
der Anhinger anzupassen.

,Kann man diese Art der Fithrung erlernen?”, frage ich Johannes zu
Eltz zunichst und greife dabei seine Ausbildung in Sant® Anselmo und St.
Georgen auf. Er erzahlt mir, dass ihm die Fiihrung, so wie er sie heute prak-
tiziert, damals in seiner Ausbildung nicht beigebracht worden sei. Johannes
zu Eltz ist auch der Meinung, dass Hochschulen gut beraten seien, Theologie
und keine Leitungskurse anzubieten, denn die wiirden von den jungen
Auszubildenden moglicherweise nur schwer begriffen werden. ,Mir scheint,
dass wir eher ein Theoriedefizit als ein Praxisdefizit haben®, fihrt er fort. , Wir
brauchen gute theologische Theorien — Weltanschauungen im besten Sinne —
die wir verinnerlichen und tiber die wir ins Gesprich kommen kénnen.” In
seiner christlichen Fithrungsrolle erwarten die Gliubigen von ihm, dass er
ihnen eine Weltdeutung anbieten kann. Seine heutige Fihigkeit Menschen
zu fithren, sieht er in seinen Erfahrungen in verschiedenen Fiihrungsrollen
begriindet. ,Das war ,learning by doing® ... weil ich nicht nur im Gericht
geleitet habe, sondern auch der Pfarrer einer Arbeitspfarrei im Westerwald
war und mich schon davor in Oberursel und in Herborn in der Diaspora
umgetan hatte, wo ich es mit vielen Psychiatriepatienten zu tun hatte. Ich
war also in vielen verschiedenen Verwendungsstellen, wo ich unterschiedli-
che Kontexte kennengelernt habe. Da habe ich fiir die Fithrung am meisten
gelernt.“

Der pidagogische Fachausdruck ,learning by doing“ (Lernen durch
Handeln, Lernen durch Tun) beschreibt ein Lernkonzept, bei dem der
Lernende sich an seinen praktischen Erfahrungen orientiert, diese reflek-
tiert und schliefSlich verinnerlicht oder verbessert. John Dewey verwen-
dete diesen Begriff erstmals in der Wissenschaft im Jahre 1915, doch das
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Konzept datiert weit zuriick zu den philosophischen Werken des Aristoteles,
der damals schon schrieb: ,Was man lernen muss, um es zu tun, das lernt
man, indem man es tut.“ Ich frage nun Johannes zu Eltz, ob es in der kirch-
lichen Organisation Strukturen gibe, wie beispielsweise Riickmeldungen
vom Bischof, Mitarbeitergespriche und Zielvereinbarungen, die diesen
Lernprozess unterstiitzen. ,Das gibt es fiir die unteren und mittleren Ebenen
des Personals. Es wird auch immer mehr eingefordert, dass man die normalen
Mittel der Personalfiihrung, wie sie in der Wirtschaft und in der Verwaltung
entwickelt wurden, auch in die Kirche implementiert®, antwortet er. ,,Ob es
mit mir gemacht wird, das ist eine andere Frage®, spricht Johannes zu Eltz
und weist darauf hin, dass er die Leitung von Leitenden in seinem Beruf
cher als eine ,Schwachstelle“ betrachtet. ,Bei mir heifft das epigrammatisch
,Viter brauchen Viter®. Ich brauche auch jemanden, der sich in einer organi-
sierten Form fiir meine Erfolge und Misserfolge interessiert und daraus auch
Schlussfolgerungen zieht.“ Johannes zu Eltz erzihlt, dass man in seinem Beruf
weniger konstruktive Kritik von anderen erhalten wiirde, desto héher man in
der Hierarchie des Leitungsamts aufgestiegen sei. Geistliche Amter, wie sie
beispielsweise der Papst, Kardinile oder der Bischof innehitten, seien ,,unan-
tastbar und wiirden berufslebenslinglich fast nie mit der Riickmeldung tiber
ihre Entscheidungen oder ihr Verhalten konfrontiert.

Meine nichste Frage bezieht sich auf den Ausdruck ,Viter brauchen
Viter®, mit dem Johannes zu Eltz von der Fithrung im oberen Leitungsamt
erzihlt. ,Fehlen in der katholischen Kirche manchmal nicht auch die weib-
lichen Anteile der Fithrung, wie beispielsweise die Kommunikation und das
Kiimmern um Mitarbeiter? Johannes zu Eltz antwortet: ,,Wir haben ein
habituelles Problem, was die Integration von weiblichen Fihigkeiten in das
kirchliche Amt betrifft, weil wir keine Frauen zu Priesterinnen weihen. Aber,
dass Frauen — qualifizierte, beruflich erfahrene Frauen, die kommunikative
Gaben haben — nétig sind, um selbst Leitungstitigkeiten auszuiiben und
um priesterliche Leitung zu beraten und zu korrigieren, das wird mehr.”
Er spricht dabei von einem Umbruch in der kirchlichen Organisation, in
der die Leitung der Kirche immer stirker von Frauen unterstiitzt wird.
In der Politik und der Wirtschaft ist dieser Umbruch ebenso durch neue
Gesetzregelungen und das Schaffen von Fithrungspositionen fiir Frauen ein-
deutig zu spiiren.

Anschlieflend frage ich Johannes zu Eltz, wer ihn in seiner bisheri-
gen Karriere als Fithrungsperson beeindrucke habe. ,,Der Altbischof Franz
Kamphaus, der in Aulhausen im Rheingaugebirge unter geistig Behinderten
lebt und dort seinen Ruhestand verbringt, ist mir ein Vorbild®, spricht er
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und erzihlt von dessen bemerkenswerter positiver Einstellung zum Leben
und Ausstrahlung als Mensch. ,Dass ein tiber achtzigjihriger Mann so
frohlich, so lebendig, so bescheiden und so a jour mit allen kirchlichen
Entwicklungen sein kann, ohne sich ins Tagesgeschift einzumischen, das
ist bewundernswert.“ Einer seiner lobenswerten Fithrungseigenschaften,
erzdhlt Johannes zu Eltz, sei die Art und Weise gewesen, wie er frither mit
Schiilern und Mitarbeitern umgegangen ist. Schon damals habe er groflen
Wert darauf gelegt, mit Seminaristen auf gleicher Augenhéhe zu sprechen
und ihnen ein Gefiihl des Respekts und der Wertschitzung zu geben. Eine
weitere Fithrungskompetenz, die seinen vorbildlichen Fithrungsstil prigte,
war sein Umgang mit Abweichlern und Andersdenkenden. ,Er war im
Stande, Leute, die manchmal sogar das Gegenteil von dem wollten, was
er anstrebte, im System nach oben kommen zu lassen. Er hat sich syste-
matisch mit Leuten umgeben, die nicht nur seiner, sondern auch anderer
Meinung waren. Das habe ich stark gefunden.” In der Wissenschaft wird
die Zulassung und Integration verschiedener Perspektiven und Haltungen
im diversen Fiithrungsstil angesprochen. Dieser Fiihrungsstil hat den Vorteil,
die Leistung und den Lernprozess einer Gruppe kontinuierlich zu verbessern
(Hopkins und Hopkins, 1999; Chen und Velsor, 1996).

Im Folgenden komme ich darauf zu sprechen, ob das fehlende Zulassen
von Meinungsvielfalt ein Grund sei, warum Fithrung oft nicht funktioniere.
Johannes zu Eltz antwortet darauthin spontan: ,Ja, eindeutig. Das ist ein
Grund, warum Menschen im oberen Leitungsamt der Kirche dazu neigen,
weniger Kritik annehmen zu kénnen.“ Hierauf gibt er mir ein Beispiel: ,In
der Kirche ist bei den hoheren Amtern die Leitungszustindigkeit in einer
Institution, also zum Beispiel die Dienstgebermacht oder Arbeitgebermacht,
mit dem Nimbus des Geweihten verbunden.“ Er fordert Fiithrungskrifte
in der kirchlichen Organisation auf, durch dauernde Bemithungen um
Normalitit und Bescheidenheit diesen Schwachpunkt in der Fithrung zu ver-
bessern. Johannes zu Eltz fihrt fort: ,Johannes XXIII., der Bauer auf dem
Papstthron, der hat sich sicher nicht nur einmal gesagt: ,Giovanni, nimm dich
nicht so wichtig."“ Johannes XXIII wurde im Jahre 1958 von der romisch-
katholischen Kirche zum Papst gewihlt und wurde zu einem der grofiten
Kirchenreformer, der in seiner Fithrung neue theologische, soziale und politi-
sche Wegweiser fiir die Kirche setzte.

Einen solchen auf Bescheidenheit ruhenden Fithrungsstil strebt auch
Johannes zu Eltz in seinem beruflichen Alltag an. ,,Und deswegen liegt mir alles
daran, Menschen mit Wertschitzung zu begegnen und meine Glaubenssicht
so anzubieten, dass sie es interessant finden kénnten.“
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3.3 Salomon Korn - Vorsitzender der Jidischen
Gemeinde Frankfurt a. M. und ehem.
Vizeprasident des Zentralrats der Juden in
Deutschland

) Liebe Deinen Nachsten, denn er ist wie Du.

In diesem Gesprach weist Salomon Korn auf die Dualitat in der Fihrung von
Menschen hin, namlich einerseits den Austausch in der Gemeinschaft und ande-
rerseits das individuelle Imitieren von Vorbildern. In seinem Appell fordert er
heutige Fuhrungskrafte auf, durch Humor und Empathie das Mitmenschliche in
der Flhrung stets zu beherzigen.

3.3.1 Biografie in Kiirze

Salomon Korn wurde am 04.06.1943 in Lublin, Polen, geboren. Er studierte
Architektur mit Nebenfach Soziologe in Darmstadt und in Berlin und pro-
movierte 1976 iiber die Reform des Strafvollzugs. Mit seinen Entwiirfen
wirkte er bei der Erbauung des Jiidischen Gemeindezentrums in Frankfurt
am Main mit. Seit 1999 ist Salomon Korn Vorstandsvorsitzender der
Jiidischen Gemeinde Frankfurt am Main. Von 2003 bis 2014 wurde er zum
Vizeprisidenten des Zentralrats der Juden in Deutschland ernannt. Salamon
Korn ist Vorstandsmitglied der Ludwig-Borne-Stiftung, Mitglied des Senats
der Deutschen Nationalstiftung und mehrerer anderer Stiftungen. 2005 erhielt
er den Cicero-Rednerpreis fiir seine besonderen rednerischen Leistungen in
der Politik. Das Land Hessen verlieh ihm aufSerdem 2006 fiir seine Verdienste
zum Thema , Erinnerung” den Ehrentitel Professor. Salomon Korn ist seit 2006
Ehrensenator und seit 2008 Mitglied des Universititsrats der Ruprecht-Karls-
Universitit in Heidelberg zudem erhielt er 2009 den Hessischen Kulturpreis.

3.3.2 Interview
Im Gesprich mit Salomon Korn, der seit fast 20 Jahren Vorstandsvorsitzender

der Judischen Gemeinde Frankfurt am Main ist, bin ich gespannt, was er
mir von seinen personlichen Fiihrungserfahrungen erzihlt. ,,Brauchen Sie
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als Vorstandsvorsitzender noch Fiithrung? Brauchen Sie jemanden der Thnen
sagt, wie man Sitzungen zu leiten hat oder Dinge anstofen sollte? ,In
den verschiedenen Lebensphasen®, erzihlt Korn, ,braucht man jemanden
als Vorbild, wie man Dinge tut. Nach dem Motto ,tu was ich sage, nicht
was ich tue® funktioniert sowohl Erziehung, als auch Fithrung nicht. Vom
Sagen alleine dndert sich wenig.“ Salamon Korn beschreibt die Fithrung hier
als eine Art Selbsterziehung, in der man sich das Verhalten erfolgreicher
Fithrungspersonen als Vorbild fiir die eigene Fithrung zu Herzen nimmt.
Durch das Imitieren von Vorbildern, erklirt er, ,werden Fithrungsqualititen,
wie zum Beispiel Kompetenz und Autoritdt, intuitiv erfasst. Seiner
Meinung nach ist das Lernen an Vorbildern ein Schwerpunkt in der
Entwicklung von Fithrung jeder Art, die nicht durch das passive Lernen von
Instruktion ersetzt werden konne. ,Ich glaube, es ist schwer, Autoritit iiber
Kurse zu erlernen, denn Autoritit ist ein Teil der Fihrungspersonlichkeit,
die sich im Laufe der Zeit bildet.“ Das Lernen an Vorbildern bezeichnete
der Psychologe Albert Bandura als Modelllernen. Im Jahre 1961 fiihrte er
die Bobo-Doll-Studie durch, in der das Verhalten von 96 Kindern beob-
achtet wurde. Das Experiment zeigte, dass Kinder das Verhalten erwach-
sener Vorbilder imitierten, die entweder aggressiv oder neutral mit einer
Bobo-Doll-Puppe spielten. Albert Bandura schloss daraus, dass das Vorbild-
Nachahmen von Kindern ein allgemeines Phinomen in der Pidagogik ist.
Auch in der Betrachtung der Fithrungspsychologie wurde beobachtet, dass
das Vorbildverhalten ebenso bei Erwachsenen, nidmlich in der Beziehung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern im Unternehmen, praktiziert wird
(Franken, 2010; Decker, 1986).

,Des Weiteren ist auch die soziale Kompetenz ein wichtiger Teil fiir
die Entwicklung der Fithrungspersonlichkeit, fihrt Salomon Korn fort.
,In meiner Fithrung versuche ich deshalb erst mal eine Bezichung her-
zustellen, indem ich kurz eine Anekdote erzihle, oder von meinem Tag
berichte®, erldutert er und figt lichelnd hinzu, ,es ist immer Zeit fiir eine
kleine Geschichte oder fiir einen Witz.“ Dabei ist Spontaneitit im sozialen
Umgang wichtig, meint er, um als Fithrungskraft authentisch und glaub-
wiirdig zu erscheinen. Diese bildliche Kommunikation mit Metaphern,
so Salomon Korn, lenke Aufmerksamkeit auf die Fithrungsperson und
wecke das Vertrauen der Mitarbeiter. Die Wirkung von Geschichten und
der Austausch von Erlebnissen fordere nicht nur eine gesunde Beziechung
zwischen der Fihrungskraft und ihren Mitarbeitern, sondern auch die
Bereitschaft, bei Verinderungen mitzugestalten (Denning, 2012). Der
Organisationswissenschaftler Stephen Denning erklirt, dass Geschichten
einen mentalen ,Sprung® im Verstindnis ihrer Zuhérer schaffen, die sich
dadurch leichter an neue Regelungen und Strukturen im Unternehmen
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anpassen konnen. Der ,Sprung® findet dabei zwischen dem Inhalt der
Geschichte und dem Arbeitskontext statt, der dem Mitarbeiter ermoglichr,
sich an neue Rahmenbedingungen anzupassen.

,Eine Fiithrungskraft, die mit einer gewissen sozialen Kompetenz fithrt und
weif$, wie man mit Menschen umzugehen hat®, fihrt Salomon Korn fort,
wverfugt letztendlich tiber viel mehr Autoritit als eine, die es notig hat, ihre
Autoritit nach auflen zu tragen.“ Mitarbeiter erfassen intuitiv, erkldrt er, wann
Fihrung nicht authentisch und eingeiibt oder gespielt sei. Seiner Meinung
nach verkorpere erfolgreiche Fithrung eine integrative Personlichkeit, ,die
in der Art und Weise wie sie mit Erfahrungen und Emotionen im Alltag
umgeht, abgestimmt ist.“ Die natiirliche Vielfalt in der Fithrung schaffe
Glaubwiirdigkeit, sagt Korn und unterstiitzt gestisch mit den Hinden, ,weil
sie sozusagen rund und authentisch ist.“ Der Politikwissenschaftler und
Philosoph Charles Taylor (1992) vertieft diesen Ansatz der Fithrung. Die
Authentizitit, erklirt er, entsteht aus der personlichen Selbstverwirklichung
des Menschen und verlangt von ihm, dass er seine eigene Natur entdeckt und
hervorbringt.

,Kann man diesen wichtigen Bestandteil erfolgreicher Fiithrung - die
soziale Kompetenz — ebenso am Vorbild erlernen, oder wird man dazu
geboren?, frage ich Salomon Korn. ,Ich glaube nicht, dass man dazu geboren
ist“, antwortet er. Das soziale Umfeld und die Menschen, mit denen man
sich umgibe, erklirt er, spielten eine wichtige Rolle in der Entwicklung von
Fihrungskompetenzen. ,Man braucht jemanden in seinem Leben, der sich
unbewusst und aus dem eigenen Gefiihl heraus, richtig verhilt und einem
ein Vorbild ist fiir bestimmte Rollenmuster.“ Salomon Korn erzihlt am fol-
genden Beispiel, dass Fithrungskrifte soziale Kompetenz nicht selbstverstind-
lich durch technische Fithrungserfahrung erreichen: ,Ich kenne Menschen,
die eine hervorragende Sachkompetenz besitzen, aber nie gelernt haben, eine
gewisse Ausstrahlung in ihrer Fithrung zu vermitteln.“ Auf der anderen Seite
sagt er, gebe ,es Fithrungskrifte, die inhaltlich wenig bringen, aber dafiir in
ihrer Personlichkeit als Fiihrungskraft tiberzeugen.“ Er schliefft daraus, dass
,man letztendlich in der Fithrung nicht alle Dinge auf einen Nenner bringen
und alles durch Imitationsverhalten lernen® kénne.

Ich frage ihn dann: ,,Wer war Ihnen personlich ein Vorbild in der Fiihrung?“
Er nennt mir Ignatz Bubis, den ehemaligen Vorsitzenden des Zentralrats der
Juden in Deutschland. ,Ignatz Bubis war ein Mann, der ohne dass er jemals ein
Gymnasium oder eine hhere Schule besucht hatte, rundherum eine einzig-
artige Personlichkeit war, die tiberzeugt hat. Egal ob das in seinem zwischen-
menschlichen Verhalten, in seinen Reden oder in der Art und Weise war, wie
er aufgetreten ist und Witze erzihlt hat. Der Mann war eine Personlichkeit,
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wie ich sie in meinem Leben sonst in dieser Konstellation nicht mehr ange-
troffen habe.“ Dariiber hinaus, fihrt er fort: ,,Gab es natiirlich auch Lehrer,
die ich als Schiiler verehrt habe, weil sie ihren Unterrichtsstoff leicht ver-
mittelt haben und Humor hatten.” Die Personlichkeiten dieser wunderba-
ren Menschen, so Korn, seien unvergesslich geblieben und prigten seinen
Fithrungsstil noch heute.

In meiner nichsten Frage beziehe ich mich auf weniger erfolgreiche Beispiele
in der Fihrung. ,In allen Bereichen der Gesellschaft sechen wir Probleme,
die wir Wissenschaftler auf Fiihrungsprobleme zuriickfiihren. Warum funk-
tioniert Fiithrung Threr Meinung nach so hiufig nich? Wo sehen Sie die
Kernprobleme? Salomon Korn antwortet: ,,Es kommt natiirlich auf die Art
der Position an, in der man spezifische Fithrungsqualititen zeigen muss. Es
ist beispielsweise etwas anderes, ob man auf der Ebene der Bundesregierung
Fihrungsqualititen zeigen muss, oder auf der Ebene eines Restaurants.”
Er fihrt fort: , Trotzdem glaube ich nach wie vor, besteht eine wesentliche
Herausforderung, als Fihrungskraft nicht nur sachlich unterrichtet und
kompetent zu sein, sondern auch soziales Verhalten zu zeigen. Das sind zwei
Dinge, die nicht unbedingt miteinander kompatibel sind.“ Er erklirt, dass die
zunehmend komplexer werdende Welt das Gleichgewicht zwischen beiden
Kompetenzen erschwere. ,,Dariiber hinaus muss die Fiithrungskraft auf dem
letzten Stand der Dinge sein. Das ist heute, wo sich die Welt sehr schnell ent-
wickelt und das Wissen explosionsartig anwichst, nicht ganz einfach.“ Sein
Appell an derzeitige Fiihrungskrifte lautet: ,,Sie miissen immer auf dem aktu-
ellsten Stand in Bezug auf Informationen und Inhalte sein, was Thren Bereich
betrifft. Gleichzeitig diirfen Sie dabei aber nicht Ihren Glauben an das Gute
im Menschen und das Einfithlungsvermogen anderen gegeniiber verlieren.
Das ist nicht einfach in dieser Welt, in der die Dinge immer weiter versach-
licht werden und kontrollierbar sein sollen.

Dann kommen wir auf die Rolle von gesellschaftlichen Werten in der
Fithrung zu sprechen. ,Es gibt einen Wert, der meiner Meinung nach immer
giiltig war und immer giiltig sein wird. Das ist das biblische Gebot ,Liebe
Deinen Nichsten, denn er ist wie Du.*“ Salomon Korn weist daraufhin:
, Wenn man den Nichsten so achtet und schitzt, wie man sich selbst schitzt
oder einschitzt, lernt man ihn zumindest als gleichwertiges, wichtiges Wesen
mit all seinen Stirken und Schwichen zu achten. Dann liebt man den
Nichsten wie sich selbst mit allen Defiziten, die man sich selbst gegeniiber oft
gar nicht eingestehen mochte, um ein Idealbild seiner eigenen Personlichkeit
nicht zu gefihrden.“ In der Fiithrung ist diese Einstellung besonders fiir eine
objektive Beurteilung der eigenen Stirken und Schwichen und denen der
anderen, von Bedeutung. Fiir Korn steht diese Werthaltung an erster Stelle in
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unserer Gesellschaft. ,Wenn diese Werthaltung gelebt und befolgt wird, dann
funktioniert eine Gemeinschaft sowohl auf der Ebene der Kleinfamilie als
auch im grofleren Verbund in der Gesellschaft.*

3.4 Bruder Paulus Terwitte — Guardian des
Kapuzinerklosters Liebfrauen, Frankfurt a. M.

»Fuhrung ist eigentlich eine gemeinsame Leistung.

In diesem Gesprach erzahlt mir Bruder Paulus Terwitte, wie er im Kloster die
Werte des Kapuzinerordens und die Gemeinschaft in seiner Fiihrung vorlebt.
Auch im Gesprach ladt er mich durch seine herzliche und frohe Art ein, Fihrung
mit dieser Weltanschauung gemeinsam zu durchdenken.

3.4.1 Biographie in Kiirze

Bruder Paulus Terwitte wurde am 22.07.1959 in Stadtlohn im Miinsterland
geboren und trat kurz nach dem Abitur in den Kapuzinerorden ein. Er studierte
in Miinster und Graz Philosophie und Katholische Theologie. 1984 wurde er
zum Diakon und 1985 zum Priester geweiht. Ab 1989 leitete Bruder Paulus
das Kloster zum Mitleben in Stiihlingen und war danach einige Jahre in
Gera in der Krankenhausseelsorge titig. 1998 berief die Ordensleitung der
Kapuziner Paulus Terwitte als Guardian in das Kapuzinerkloster Liebfrauen in
Frankfurt am Main, wo er neben der Titigkeit als Gesprichsseelsorger durch
die katholische Fernseharbeit bekannt wurde. Von 2006 bis 2009 leitete
Bruder Paulus Terwitte das Kapuzinerkloster Dieburg bei Darmstadt und
war danach bis 2010 Beauftragter fiir das Berufungspastoral der Kapuziner
im Kapuzinerkloster und fiir die Gewinnung von Nachwuchsmitgliedern
des Ordens zustindig. Seit November 2010 ist er wieder Guardian des
Kapuzinerklosters Liebfrauen in Frankfurt am Main. Im Jahre 2004 sende-
tet das ZDF im Rahmen der Reportage ,Die Manager Gottes® einen Beitrag
tiber das Leben von Bruder Paulus Terwitte als Grofistadtseelsorger. Als Gast
tritt er regelmiflig in Talkshows bei Anne Will, Maybrit Illner, oder Frank
Plassberg auf. Auf HR4 moderiert er eine Radiosendung und hat auflerdem
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eine eigene Fernsehsendung auf Sat1. AufSerdem hat Bruder Paulus eine Reihe
von Biichern geschrieben, in denen er den Menschen Anleitungen und damit

Fihrung gibt.

3.4.2 Interview

Zum Elinstieg stelle ich Bruder Paulus Terwitte die Frage, die ich all meinen
Gisten im Interview gespannt stelle: ,Brauchen Sie selbst Fithrung? Auf
seinen Beruf in der Kirche blickend, frage ich ihn: ,Brauchen Sie Menschen,
die Sie fithren oder bekommen Sie Ihre Fithrung ausschliefSlich aus dem
Wort Gottes? Darauthin antwortet er mir: ,Ich glaube, dass jeder Mensch
Fithrung braucht, weil der Mensch natiirlich viele Moglichkeiten hat — er
kann dies und jenes tun oder lassen — darum braucht er eine innere Fithrung.“
Diese Art der Selbstfithrung sei von héchster Bedeutung fir den Menschen,
damit er sich seinem Sinn im Leben bewusst wird. ,,Diese Selbstfiihrung spie-
gelt®, so Bruder Paulus Terwitte, ,die Werte, die im Herzen des Menschen
grundgelegt sind, die ihm deuten: ,Was soll ich tun? Was soll ich lassen? Wozu
bin ich verpflichtet?* Fiir ihn ist die Selbstfihrung gleich zu setzen mit der
Selbstverwirklichung des Menschen, die auf einer inneren Gehorsamkeit
beruhe, seine Werthaltungen beruflich, so wie auch privat, zu leben. , Fithrung
ist eigentlich eine herzliche Angelegenheit: Man muss Herzen beriihren
und selber im Herzen beriihrbar sein®, fihrt er fort: ,Fithrung ist aber auch
Visionen entwickeln und sie mit anderen gemeinsam anzustreben und zu ver-
wirklichen.“ Bruder Paulus Terwitte spricht dabei die Rolle der Empathie
in der Fithrung an, die David Goleman in seinen Arbeiten zu Emotionaler
Intelligenz als eine Kunst der Fithrung beschreibt (Goleman, 2013). Dieser
Ansatz der Fithrung ruft in Erinnerung, dass Fithrung auf einem menschli-
chen Gertist ruht. So erkldrt Bruder Paulus, dass eine erfolgreiche Fithrung
nach auflen, also gegeniiber anderen Menschen, durch eine zuvorkommende,
innere und werteorientierte Fithrung gefrdert wiirde.

»Diese Art der [empathischen und werteorientierten] Fithrung funktio-
niert in dem Bereich, in dem ich titig bin, besonders leicht“, bekennt Bruder
Paulus Terwitte, ,weil hier natiirlich Manner zusammenleben, die die gleiche
Grundhaltung haben [wie zum Beispiel] auf Eigentum zu verzichten, in keu-
scher Ehelosigkeit und in Gehorsam zu leben.“ Die Vision, die sie alle ver-
einigt, sei gesellschaftlich Gutes zu tun. ,Und das tun wir dann auch mit
Freude®, sagt er. Interessant ist nun, dass Bruder Paulus Terwitte auch die
Beispiele von einer weniger guten Fithrung in der Kirche mit diesem Ansatz
der innerlichen Werthaltung erklirt. ,Im Unterscheid zu den Bischéfen und
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den Priestern, die nicht besitzlos leben und auch ihren eigenen Lebensstil
haben, sind wir durch unsere Profess [das Ordensgeliibde] in die franziskani-
sche Gemeinschaft hineinverpflichtet und leben hier eine Vision der Fithrung
als gemeinschaftlich und machtlos.“ Daraufhin kommt er auf die Fiithrung
der Kirche im Allgemeinen zu sprechen: ,, Wenn wir auf die katholische Kirche
als Ganzes schauen, sehen wir ganz unterschiedliche Fiihrungsfiguren.“ So
erklirt mir Bruder Paulus, dass er in seinem kirchlichen Beruf zwei unter-
schiedliche Fiihrungsstile erlebe. ,Die einen sagen, dass das Herz das
Zentrum von Fithrung ist — das heifdt, von Herzen fithren — lassen aber die
Organisation aufler Acht und rufen dadurch ein Chaos hervor. Die anderen
streben danach, die Kirche als ideale Institution aufzubauen, vergessen dabei
aber das Herzliche am Fiihren.“ Diese zwei Fiihrungsstile sollten sich in der
Mitte treffen, rit er, sodass eine Fiihrung entstehen konne, die nicht nur am
Herzen, sondern auch an den kirchlichen Zielen emporwachsen wiirde. ,, Wir
wollen charismatische Fithrungsfiguren®, fahrt Bruder Paulus Terwitte fort,
die ,,dem Volk bestimmte Werte vorleben®, an denen es sich orientieren kann.
Aus diesem Grund ist das aufrichtige Vorleben der Werte und des christli-
chen Glaubens fiir Bruder Paulus tief mit der Ausfithrung seines Berufs und
seiner Fiithrungsrolle am Kapuzinerkloster Liebfrauen in Frankfurt am Main
verankert. ,Ich lasse mich gerne kiindigen und ich gehe auch gerne wieder in
die Armut, aber ich gebe fiir die Wahrheit Zeugnis!“ Der Erfolg einer solchen
Fithrung, sagt er: ,Liegt aber nicht nur am Menschen, sondern auch am
System.“ Bruder Paulus weist darauf hin: ,Wenn Sie Fithrung tibernehmen
und in Threm Gewissen Entscheidungen treffen, kénnen diese trotzdem ver-
kehrt sein! Es braucht also Systeme, in denen die Fiihrung oft genug von einem
zum anderen Menschen rotiert. In meinem Orden wihlen wir alle drei Jahre
unsere Oberen neu — darum heift es immer: ,Sei nett zu Deinem Mitbruder,
er konnte Dein nichster Oberer werden!*“ Eine solche partizipative Fiithrung,
die einen Wandel von neuen Perspektiven und Ideen anderer Mitarbeiter fur
die Gestaltung einer werteorientierten Fiithrung zuldsst, wiinscht sich Bruder
Paulus Terwitte auch fiir die Unternehmen in der heutigen Gesellschaft.
Diese gemeinschaftliche Zielsetzung von Fithrung in der Kirche ,ist die
Uberlebenskraft der Kirche®, fihrt Bruder Paulus nachdriicklich fort: ,Was
diese an sich ,starre Institution® Kirche heute noch am Leben erhilt, ist ihre
Anpassungsfihigkeit.“ Das gelinge nur durch eine starke Gemeinschaft,
erklidrt er mir, und nennt mir ein Beispiel. ,Der heilige Franziskus sagt,
je nach Ort, Zeit und kalten Gegenden, miissen wir uns anpassen an die
Gegebenheiten. Es gibt Kloster, da stehen die Briidder um halb sechs auf und
beten schon um halb sieben, weil um sieben Uhr schon die Frithmessen los-
gehen. Hier bei uns haben wir abends viel zu tun und beten erst um acht
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zum ersten Mal zusammen. Das ist eine andere Lebensweise, die man anpas-
sen muss, um den Werten, die einem wichtig sind, Ehre zu verleihen.“ Steife,
universale Regeln der Fithrung in der Organisation von Abliufen, so Bruder
Paulus, machen in der kirchlichen Fiithrung keinen Sinn.

Als nichstes interessiert mich wie er diesen Fithrungsstil, der den jeweili-
gen situativen Anforderungen entsprechen will, im tiglichen Leben tatsich-
lich ausiibt. ,Wenn Sie morgens beim Frithgebet vielleicht das erste Mal Thren
Mitbriidern begegnen, wie fiihren Sie?“, frage ich ihn. ,Indem ich nachfrage,
wie es ihnen geht. Indem ich freundlich ,Guten Morgen® sage. Indem ich die
Aufgaben verteile und schaue, ob jemand krank oder unpisslich ist. Und indem
ich versuche, sie ins Gesprich zu bringen, so gut es geht.“ Durch solch ein auf-
geschlossenes Verhalten, fiihrt Bruder Paulus die regelmifige Fiirsorge in seiner
Gemeinde ein, die eine starke Verbundenheit im Kloster hervorruft. Weiterhin
ist er fur die zeitliche Regulierung der Tdtigkeiten im Kloster verantwortlich.
In seiner Fiithrung strebt er allerdings auch an, dass seine Mitmenschen den
Mut haben, Verantwortung anzunehmen und zu einer freien Gestaltung der
Fithrung im Kloster beizutragen. ,Ich fiihre regelmiflig das Gebet und natiir-
lich auch den Gottesdienst ... aber mir ist es wichtig, dass wir uns eine Stunde
Zeit nehmen, um tiber das Evangelium zu sprechen, um uns zu fragen, welchen
Beitrag wir der Gesellschaft mit unserem Glauben bringen kénnen.“ Bruder
Paulus fihrt fort: ,,Das ist wichtig, um fremden Ideen einen Raum zu 6ffnen,
in denen das System — und die Fiithrung — sich gut weiterentwickeln kann.“

Ich frage ihn, ob man eine solch erfolgreiche Fiihrung im Amt erlernen
kann. ,Fihrung wird einem nur wenig in der Priesterausbildung beige-
bracht®, antwortet er und behauptet, dass Fiihrungskompetenzen von Kind
auf von den elterlichen Vorbildern geprigt seien. Sein Vater habe ihn damals
mit seiner Redegewandtheit beeindruckt, die er auf seine jetzige Fiithrung im
Kloster tibertragen wiirde. Bruder Paulus weist darauf hin, dass die regelmi-
Bige Anwendung der Selbstreflexion ihm bei der Entwicklung seiner kom-
munikativen Fihigkeiten in der Fithrung weiterhelfen wiirde. ,Ich habe auch
Kurse in Psychotherapie besucht, um besser verstehen zu kénnen, was man
von mir als geistlicher Fithrungsperson erwartet. Selbstreflexion in meiner
Arbeit hat mir erst einmal erméglicht , feedback-fahig® zu werden. Wichtig ist
dabei, dass man im stindigen Austausch mit seinen Mitmenschen bleibt.“ So
lernt er beispielsweise, wie er als Fithrungsperson achtsam mit Informationen
im Kloster umzugehen habe. ,Das musste ich erst lernen ... und war fiir
mich eigentlich die grofite Herausforderung. Als Fithrungsfigur muss
man sich genau tiberlegen, ob und wie bestimmte Informationen von den
Mitmenschen verarbeitet werden kénnen. Das halte ich in meiner Fithrung
auch fiir eine Fiirsorgepflicht.”
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Wir kommen dann auf die weiblichen Elemente in der Fiihrung zu spre-
chen, die das empathische und fiirsorgliche Verhalten verkérpern (Alimo-
Metcalfe, 1995). Fiir Bruder Paulus benétigt Fithrung eine ganzheitliche
Betrachtung, die neben den erwihnten weiblichen Aspekten auch minnli-
che Elemente, wie zum Beispiel Struktur- und Zielorientierung beinhaltet.
Besinnend auf diese Eigenschaften fiigt er nachdenklich hinzu: ,Ich glaube,
dass das Leiden vieler Frauen und Minner darin besteht, dass sie glauben
als Fuhrungsfigur sein zu miissen, wie andere sie gerne sehen wiirden und
dabei gar nicht mehr sie selbst sind.“ Sie leiden unter ,falschen Bildern®, so
Bruder Paulus Terwitte, die dazu beitriigen, dass sie sich nicht mehr authen-
tisch verhalten wiirden. Er zdhlt die Authentizitit als Grundprinzip fiir den
erfolgreichen Umgang mit Menschen und die innere Zufriedenheit mit der
eigenen Fithrung. Bruder Paulus Terwitte ist deshalb der Meinung, dass der
Fithrungsstil nicht nur den Umstinden entsprechend angepasst werde sollte,
sondern auch der Identitit der jeweiligen Person.

Zum Schluss frage ich ihn: ,Gab es Menschen, die Sie persénlich, neben
ihrem Vater, bei der Entwicklung ihres Fiihrungsverstindnisses begeis-
tert haben?“ Er nennt mir drei Beispiele: Johannes Paul II, Papst Benedikt
und Franz von Assisi. ,,Es gibt aber auch Mitbriider, die einem eine ganze
Welt erschlossen haben und von denen man sich gerne hat anleiten lassen,
ein paar Schritte nach vorne zu gehen.“ Man solle also nicht den Wert am
tiglichen Austausch mit seinen Mitmenschen {ibersechen, mahnt er. Den
Fithrungskriften in der Wirtschaft rit er: ,,Setzt Euch doch mal zusammen
und lasst Eure Mitarbeiter auf einer Tafel mitteilen, was sie gliicklich an Eurer
Fithrung macht, und was sie sich an Verbesserungen wiinschen. So schaffen
Sie ein Klima, in dem Menschen gerne arbeiten. Das sollten Fiihrungskrifte
vor allem tun. Sie sollten auch ganz klar vermitteln, dass sie mit anderen
zusammenarbeiten und dass Fithrung eigentlich eine gemeinsame Leistung
ist.“ Er hofft, dass er sowohl Fithrungskrifte in der Kirche, also auch in
der Politik und der Wirtschaft, fiir seine an der Gemeinschaft orientierten
Fithrung gewinnen kann.
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4.1 Birgit Prinz — ehemalige ProfifuBballspielerin

N Als Fihrungskraft muss man es ertragen, nicht von
allen geliebt zu werden.

In diesem Gesprach geht es um Flhrung, wie sie von Birgit Prinz, ehemalige
Spielfuhrerin der deutschen FrauenfuBballnationalmannschaft sowohl auf dem
Spielfeld, als auch auBerhalb der weiBen Spielfeldmarkierung erlebt wurde. Birgit
Prinz zeigt am Beispiel ihres werteorientierten Fihrungsstils im FrauenfuBball
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auf, dass man als Fuhrungskraft die eigenen Werte authentisch vorleben
sollte. Diese Herausforderung in der Fihrung, erzahlt sie, mag unsichtbar fur
die Zuschauer am Spielfeldrand sein, fur die Mannschaft ist es aber die Quelle
erfolgreicher Fihrung. Manchmal, erzahlt sie, kann man als Fihrungskraft nicht
alle Interessen gleich vertreten und muss deshalb in der Fihrung auch ertragen,
wenn man nicht von allen geliebt wird.

4.1.1 Biographie in Kiirze

Birgit Prinz wurde am 25.10.1977 in Frankfurt am Main geboren. Von 1992
bis 1998 spielte sie beim FSV Frankfurt, anschlieSend beim 1. FFC Frankfurt
im Angriff. Thr erstes Linderspiel bestritt sie 1994 mit 16 Jahren gegen Kanada.
1995 stand sie als bisher jiingste Spielerin in einem Fuf(ball-WM-Finale. Seit
November 2003 war sie Spielfiihrerin der Nationalmannschaft. Sie nahm ins-
gesamt an 214 Linderspielen teil und ist, mit 128 Linderspieltoren, die erfolg-
reichste Torschiitzin des DFB. Birgit Prinz ist Weltfu$ballerin der Jahre 2003,
2004 und 2005 und Torschiitzenkénigin der Fuflball-WM 2003. Auflerdem
wurde sie acht Mal, zuletzt 2008, zur Fufballerin des Jahres ernannt. Am
12.08.2011 erklirte Prinz das Ende ihrer Karriere im Profifufiball.

4.1.2 Interview

»Heute bin ich gespannt, was Sie mir {iber das Thema Fithrung ganz allge-
mein und natiirlich auch in Bezug auf Thre konkreten Erfahrungen im Fuf$ball
erzdhlen, beginne ich das Gesprich mit Birgit Prinz und stelle meine erste
Frage: ,Wie wichtig ist Fithrung im Fuf$ball?“ Birgit Prinz antwortet mir mit
einem selbstverstindlichen Nicken: ,Sicherlich braucht man Fithrung. Jede
Gruppe muss koordiniert werden und dafiir benétigt es Fithrung.“ Ich gehe
auf ihre Antwort genauer ein: ,Ist nicht gerade der Sport ein gutes Beispiel
dafiir, dass Hochleistungen, beispielsweise Threr Mannschaftskolleginnen,
erbracht werden kénnen, ohne dass jemand hinter Thnen steht und Ihnen
genau sagt, was Sie tun sollen? Darauthin erzihlt mir Birgit Prinz, dass sich
die Fiihrung im Fuf3ball vor allem hinter der weif§ markierten Linie abspielt.
»Nicht nur Strategie, sondern auch Motivation, muss irgendwie koordiniert
werden. Alle miissen in derselben Richtung motiviert sein und dafiir beno-
tigt es einfach eine gute Fithrung.“ Die Wissenschaft weist die Motivation
als wesentlichen Dreh- und Angelpunket der sportlichen Hochstleistung aus
(Schneider, Bés und Rieder, 1993). Allerdings ist auch bekannt, dass neben
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der (externen) Motivierung ein gewisses Maf$ an Selbstregulation erforderlich
ist (Kuhl, 1983). So bestitigt auch Birgit Prinz: ,Die Motivation ist nicht nur
die Aufgabe des Trainers, sondern auch die der Spieler.”

In meiner nichsten Frage, spreche ich ihr Idealbild von Fiihrung im
Leistungssport an: ,,Was ist fiir Sie effektive Fiihrung? Was zeichnet IThrer
Meinung nach einen besonders guten Trainer aus?“ Sie erkldrt: ,Das ist schwer
in einem Satz zu sagen. Es ist eine Mischung aus relativ vielen Dingen.*
Allerdings sei es vor allem wichtig, meint sie, als Fithrungskraft offen und
ehrlich mit seinen Mitspielern zu kommunizieren. ,Als Fithrungskraft sollte
man eine Richtung vorgeben und diese klar begriinden, damit die Leute auch
verstehen, warum sie in diese Richtung mitgehen sollen.” Birgit Prinz erklirt
an folgendem Beispiel, dass die Qualitit der Kommunikation einen entschei-
denden Faktor fiir die Zufriedenheit der Spieler ist: ,, Wenn man als Spieler auf
der Ersatzbank sitzt, ist man nicht automatisch enttiuscht oder unzufrieden.
Den wesentlichen Unterschied im subjektiven Empfinden macht der Trainer
aus, wie er die Situation begriindet. Wenn der Trainer beispielsweise nichts
sagt, dann kann man als Spieler schon einmal verdrgert werden. Nimmt sich
der Trainer allerdings Zeit, dem Spieler die Situation zu erkldren, ist das etwas
anderes. Die meisten Spielerinnen wiinschen sich Ehrlichkeit und gedankli-
che Anregungen: Was konnen sie anders machen, was konnen sie dndern?“

Das regelmifSige Gesprich mit den Spielern sei vor allem im Leistungssport
wichtig, fahrt Prinz fort, weil es ein gegenseitiges Verstindnis unter den Spielern
fordere. Fiir sie spiele sich effektive Fithrung deshalb in der Wechselwirkung
zwischen Fairness und Aussprachen im Umgang mit den Spielern ab.
»Fairness ist aber nur dann moglich®, fahrt sie fort, ,wenn Leute nicht nur fair
und gleich behandelt werden, sondern auch verstindlich beurteilt werden.*
Birgit Prinz verweist auf die Wichtigkeit einer werteorientierten Fithrung im
Sport, in dem sie Grundlagen fiir faires und respektvolles Verhalten in der
Mannschaft auch in der Abwesenheit des Trainers vorgibt (Frey, Faulmiiller,
Winkler und Wendt, 2002). Werte stehen ihrer Meinung nach deshalb iiber
den technischen Aspekten in der Fithrung.

Darauthin frage ich sie: ,,Gibt es Fiithrungspersonlichkeiten im Sport, die
Sie begeistert haben?“ Sie erzihlt von einer amerikanischen Trainerin, die
sie und die Mannschaft damals mit ihrer positiven Ausstrahlung fasziniert
habe. ,In meinen Augen war es gar nicht ihre fachliche Kompetenz, sondern
schlicht und einfach, wie sie die Mannschaft fiir sich begeistern konnte. Sie
konnte irgendwie ein Feuer entfachen und die Leute mitnehmen.“ Diese
Art der Fithrung kannte sie so aus Deutschland nicht. ,In Deutschland ist
das sehr viel strenger und faktenorientierter.“ Zu erleben, wie Fithrung in
einer anderen Kultur erfolgreich am Prinzip der Begeisterung praktiziert
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wird, habe sie sehr beeindruckt und motiviert, diesen Ansatz in ihrer eigenen
Fithrungsrolle umzusetzen.

,In der Nationalmannschaft probiere ich deshalb die Leute wirklich ein-
zubinden®, erzihlt Birgit Prinz. Allerdings, fligt sie hinzu, liefe die Fithrung
wihrend dem Spiel anders ab, wie es die Zuschauer vielleicht meinten.
,Im Endeffekt bin ich auf dem Spielfeld auch nur eine unter vielen. Die
Armbinde, die die Zuschauer sehen, macht iiberhaupt keinen Unterschied.
Die Spielfithrerin kann zwar ihre Leute auf dem Spielfeld nochmal motivie-
ren und mitnehmen, aber sie ist in meinen Augen gar nicht so entscheidend
fur den Erfolg im Spiel®, erkldrt sie und fihrt fort: ,,Auflerhalb des Spielfelds,
wo es eine Reaktionsmdoglichkeit gibt, da kann ich viel mehr beeinflussen, wie
beibeispielsweise durch die Spieler-Trainer-Kommunikation.® Ihre Rolle kime
vor allem dann zum Tragen, wenn es hiefle, in schwierigen Situationen gemein-
sam nach Losungen zu suchen. ,Ich sehe meine Aufgabe als Spielfithrerin
mehr in der Vermittlung zwischen Mannschaftsangelegenheiten intern und
gegeniiber Dritten auflerhalb der Mannschaft. Zudem vertrete ich meine
Leute und ihre Interessen auch vor dem Trainer.“ Hier betont Birgit Prinz,
dass die Anpassungsfihigkeit der Fithrungskraft an verschiedene Situationen
und Bediirfnisse ihrer Spieler ein wesentlicher Bestandteil guter Fithrung im
Fuf3ball ist.

Birgit Prinz weist darauf hin, dass sie in Problemsituationen aber auch die
Unterstiitzung des Trainers in der eigenen Fithrung sucht. ,Wenn es nicht
gut lauft und wir zum Beispiel zu wenig Leistung im letzten Spiel gebracht
haben, wiinsche ich mir die Unterstiitzung vom Trainer, der mit mir und der
Mannschaft gemeinsam schaut, woran es liegen konnte.“ Sie betont dabei
eindringlich: ,Man soll ja im Fuf$ball nicht nur draufhauen, sondern stra-
tegisch mit Problemen umgehen.“ Diese Unterstiitzung fiihrt Birgit Prinz
auf einen ehrlichen und vertrauensvollen Umgang im Gesprich zuriick.
,Unterstiitzung heif§t fiir mich konkret, dass man die Chance hat, mit
dem Trainer tiber Schwichen zu sprechen, ohne dass er dabei die gesamte
Leistung des Spielers in Frage stellt. Es geht darum, nach einem schlechten
Spiel mit dem Trainer zu besprechen, was man nichstes Mal besser machen
kann.“

Auf meine Frage, warum ihrer Meinung nach Fiihrung im Sport oft schief
ginge, erklirt Birgit Prinz: ,Ich glaube, es ist nicht so einfach als Fithrungskraft
dazustehen und seine eigenen Werte zu vertreten und dennoch offen fiir die
der anderen zu sein.“ Sie fihrt fort: ,,Als Fithrungskraft muss man es ertragen,
nicht von allen geliebt zu werden und es trotzdem irgendwie schaffen, ein
gutes Verhiltnis zu den Kollegen und Mitspielern zu erhalten. Es ist nicht so
einfach, wie es von auflen vielleicht scheint. Man muss sehr viele Interessen
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koordinieren und da geht Fithrung manchmal schief.“ Darauthin frage ich
weiter: ,Glauben Sie, dass ein einzelner Fuflballtrainer 70—80 Prozent des
Erfolgs oder der Niederlage ausmacht?“ ,Nein, definitiv nicht®, antwortet sie
und fiigt hinzu, ,darum geht es auch gar nicht. Im Fufball geht es nicht
darum, dass ein Einzelner 70 oder 80 Prozent ausmacht.

»Kann man gute Fiihrung lernen oder wird man Ihrer Meinung nach zu
einer guten Fithrungskraft geboren?, frage ich im Anschluss. ,Man kann auf
jeden Fall viele Teile, die zu einer guten Fithrung dazugehoren, erlernen®,
erzahlt Birgit Prinz und figt hinzu: ,Dazu braucht man aber die Unterstiitzung
vom Trainer.“ Als Spielfithrerin ist fiir Birgit Prinz die Beziechung mit
dem Trainer von entscheidender Bedeutung fiir die eigene Reflexion und
Entwicklung ihrer Fithrungskompetenz. Zusammen, meint sie, konne man
die Eindriicke von Erfolg und Misserfolg viel besser verarbeiten und erforder-
liche Verinderungen in die Tat umsetzen.

Dariiber hinaus erklirt sie, dass Erfolg in der Fithrung ausschlieSlich
damit zusammenhinge, ob die Fithrungsperson bereit sei, Verantwortung
zu tibernehmen. In der Praxis ist der Zusammenhang zwischen Fiithrung
und Verantwortung von Organisations- und Sozialwissenschaftlern wie bei-
spielsweise Schmidt (2013) untersucht worden. Die Verantwortung einer
Fithrungskraft umfasst demzufolge: Inspiration, Einbindung, Forderung
und Koordination der Mitarbeiter. Birgit Prinz bezieht sich im Gesprich auf
den Aspekt der Koordination, in dem sie erklirt, dass Werte eine wichtige
Rolle fiir die Fithrungskraft spielen, um klare Richtlinien setzen zu kénnen.
Zum Schluss greift sie ein weiteres Mal ihren werteorientierten Fiithrungsstil
auf. Fiir sie seien ,, Werte®, wie beispielweise Fairness, eine Leitlinie fiir die
Fithrungskraft, wie sie Verantwortung umsetzen kénne. An Werten orien-
tierte Fithrung, fihrt sie fort, ermdgliche einen grofleren Freiraum sowohl
fur die Entwicklung der Spieler, als auch fiir die Fithrungskraft. ,Regeln
sorgen dafiir, dass Leute nach links oder rechts schauen, aber bei Werten
ist es Spielern moglich, die eigene Person zu entwickeln und ein besse-
res Verstindnis fir die Bezichung zwischen ihnen und der Fithrungskraft
aufzubauen.

4.2 Michael GroB - ehemaliger Olympiasieger und
Schwimmweltmeister, Unternehmensberater

»)Man kann niemanden zum Jagen tragen.
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In diesem Gesprach geht es darum, wie Fuhrungskrafte im Unternehmen
von den Erkenntnissen aus dem Coaching im Leistungssport profitieren
kénnen. Michael GroB zeigt auf, wie Flhrungskrafte durch die Entwicklung
einer Vertrauenskultur, das Schaffen von konkreten Perspektiven und der
Orientierung an ihren Starken die Potenziale der Mitarbeiter mit den Zielen im
Unternehmen zusammenfihren kénnen.

4.2.1 Biografie in Kiirze

Michael Grof§ wurde am 17.06.1964 in Frankfurt am Main geboren und zihlt
zu Deutschlands erfolgreichsten Sportlern. Er gewann unzihlige deutsche,
europidische und Weltmeistertitel im Schmetterling- und Freistilschwimmen
und war bei den Olympischen Spielen 1984 in Los Angeles und 1988 in
Seoul ebenfalls mehrfacher Sieger. Er stellte 12 Weltrekorde auf und hilt trotz
Ende seiner Karriere als Schwimmsportler 1991 nach wie vor den deutschen
Rekord tiber 200 Meter Schmetterling. 1983 und 1985 wurde Michael Grof3
jeweils zum Weltschwimmer des Jahres gewihlt und er war viermal deutscher
Sportler des Jahres. Innerhalb der deutschen Nationalmannschaft hatte er
eine Fiihrungsrolle inne. Neben dem Sport zeigt Michael Grof§ auch sozia-
les Engagement. So ist er Mitglied des Vorstands der Deutschen Sporthilfe
als auch Botschafter fiir die Initiative ,Respekt! Kein Platz fiir Rassismus.
Michael Grof§ studierte Philologie an der Goethe Universitit in Frankfurt
und promovierte 1994 zur Asthetik und Offentlichkeit der Weimarer Klassik.
Seit vielen Jahren ist er als Unternehmensberater titig und leitet eine eigene
Beratungsfirma mit den Schwerpunkten Change und Talent Management.
Er ist Autor mehrerer Biicher zum Thema Coaching, darunter, ,Siegen
kann jeder. Jeden Tag die richtigen Fragen stellen® (2011), ,Selbstcoaching.
Eigenmotivation, Karriereplanung, Verinderung als Chance nutzen und den
eigenen Erfolgsweg gehen® (2013) und, sein Letztes, ,Handbuch Change-
Management® (2014). In diesen Biichern gibt er Lesern bedeutende in
Erfolgsprinzipien, die von seinen Erfahrungen als Leistungssportler und
Unternehmensberater geprigt sind.

4.2.2 Interview

Auf meine erste Frage: ,Brauchen Sie jemanden der Thnen sagt, was Sie zu
tun haben?“, antwortet Michael Grof§ mit Bestimmtheit: ,Fithrung ist ja eben
gerade nicht darauf zu reduzieren, dass man einem sagt, was er zu tun hat.”
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Fir ihn kime es bei guter Fithrung darauf an, dass man es schaffen wiirde,
andere durch , Hilfe zur Selbsthilfe” zu unterstiitzen. Er bezieht sich dabei auf
den englischen Begriff ,,Coaching® um zu verdeutlichen, in welcher Art ihm
diese Fithrung wichtige Hinweise fiir die Selbstentwicklung im Leistungssport
vermittelt hat. Sprachlich ist Coaching vor allem durch seine Anwendung
im Sport bekannt (Eberspicher, 1983). In der Unternehmensberatung wird
es inzwischen als effektives Modell zur Unterstiitzung von Fiithrungskriften
und Mitarbeitern in vielfiltiger Weise verwendet (Rauen, 2003). So besti-
tigt auch Michael Grof3, dass sowohl im Unternehmen als auch im Sport eine
am Coaching orientierte Fiihrung sehr bedeutsam fiir die Potenzialentfaltung
der Mitarbeiter sei. Scherzend figt Michael Grof§ hinzu: ,Es gibt ja ganze
Bibliotheken wie das funktionieren kann.“ Elementar sei seiner Erfahrung
nach jedoch das gemeinsame Gesprich zwischen der Fithrungskraft und dem
Mitarbeiter, was er auch schon im Sportals sehr wertvoll erlebt habe. Das Stellen
von offenen Fragen wihrend des Gesprichs ermégliche der Fiihrungskraft
die Stirken des Mitarbeiters anzusprechen und mit ihm gemeinsam die
Art der Unterstiitzung zu besprechen, die er benétigt, um sein Potenzial
auch angesichts von Hindernissen ausschopfen zu kénnen. Herausragende
Fihrungskrifte schafften es, die Talente der Mitarbeiter mit den Zielen
des Unternehmens zusammen zu fithren, in dem sie Rahmenbedingungen
definieren wiirden, sodass Mitarbeiter ihre Talente erfolgreich einbringen
konnten. ,Und das®, erliutert Michael Grof3, ,ist der grof3e Unterscheid zwi-
schen einem Vorgesetzten, der einem Mitarbeiter sagt, was er zu tun hat, und
Fihrungskriften, die eben den Mitarbeiter erfolgreich machen.*

Obwohl er die Gespriche und das Training mit seinem Coach zu den
wesentlichen Einfliissen seines Erfolgs im Leistungssport zdhlt, weist er auch
auf Grenzen hin. ,Man kann niemanden zum Jagen tragen.“ Aus seinen
Erfahrungen berichtet Michael Grof}, dass jeder Sportler, wenn es darauf
ankime, letztendlich seine Leistung allein abrufen miisse. ,Der Coach hat
keinen unmittelbaren Steuerungseinfluss mehr, weil einfach in der spezi-
fischen Leistungssituation — sprich im Wettkampf — keine unmittelbare
Beziechung mehr besteht.“ An dieser Stelle weist Michael Grof§ auf die Begriffe
,Faszination“ und“ Emotion als Dreh- und Angelpunkt hin, um die Leistung
im Wettkampf abrufen zu konnen. ,,Wenn sie [die Sportler] nicht brennen®,
erklirt er, ,dann werden sie rechts und links von anderen iiberholt.“ Dieses
Phinomen der Passion und intrinsischer Motivation ist nicht nur im Sport,
sondern auch im Unternehmen ein Kernbestandteil und Voraussetzung fiir
erfolgreiches Coaching (Sprenger, 1999). Um Spitzenleistungen auch am
Arbeitsplatz zu erzielen, strebt der Coach danach, einen beruflichen Kontext
zu schaffen, in denen Mitarbeiter sowohl iibergeordnete Motive als auch
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Grundbediirfnisse verwirklichen kénnen (Fischer-Epe, 2017). Bezogen auf
die Rolle des Coaches, fihrt Michael Grof fort, ,ist es wirklich wichtig, dass
er iiber ,\Wir nehmen uns gemeinsam ein Ziel X vor® und ,Welche Dinge
sind notwendig, um dieses Ziel zu erreichen?* spricht.“ Dadurch werde
ein Gestaltungsspielraum moglich, um die individuelle Faszination und
Begeisterung an der Aufgabe einbringen zu kdénnen.

Das Thema Motivation spielt auch bei Michael Grof§ in seiner Antwort
auf meine nichste Frage, warum er das Angebot des Sportmanagers Ion Tiriac
damals verweigerte, eine wichtige Rolle. ,Nur alles auf eine Karte zu setzen
und Sport zu treiben®, erklirt er, ,wire schlicht und ergreifend langwei-
lig geworden, perspektivlos.“ ,,Und Perspektivlosigkeit®, fihrt er fort, ,ist das
Schlimmste ... [denn] keiner will, wenn er mal ganz vorne ist, Letzter werden.*
Die Sozialpsychologie bestitigt diese Schlussfolgerung mit der Begriindung,
dass das Schaffen von Perspektiven im Leben dazu beitrigt, sich weiterentwi-
ckeln zu kénnen, was ein wesentliches Grundbediirfnis des Menschen ist (Ryan
und Deci, 1991). So erklirt Michael Grof3: ,Diese Moglichkeit, sich finan-
ziell abzusichern, war ganz nett, aber die Perspektivlosigkeit, die damit verbun-
den gewesen wire ... nichts anderes mehr an Ideen fiir sich personlich entwi-
ckelt haben zu kénnen, wire dann etwas armselig gewesen. Also reich an Geld,
arm an Ideen.“ Er greift wieder das Thema von Fiihrung auf und erldutert,
dass es die Kunst einer guten Fiithrung ist, neue Perspektiven im Unternehmen
zu erdffnen. Besonders in Hochleistungsorganisationen, getricben von
Fortschritt, kommt es dadurch meist zu einer Art ,Schneeballeffekt®, wobei
die Anspriiche im Unternehmen immer héher gesetzt werden. Der Wandel
als permanenter Prozess und die Selbstorganisation beschreiben zwei wesentli-
che Aspekte der ,Lernenden Organisation, wie sie in Theorie und Praxis der
Organisationsentwicklung zu finden ist (Dr. Wieselhuber und Partner, 1997).

In meiner nichsten Frage gehe ich nochmal darauf ein, was Michael Grof§
tiber gute Fithrung erzihlt hat und will wissen: ,, Wie versuchen Sie das umzu-
setzen, was Sie vorhin tiber gute Fithrung gesagt haben?“ Darauthin antwortet
er:,,Ein ganz wichtiges Ziel von Fithrung ist, gemeinsam mit Mitarbeitern Ziele
zu entwickeln, Ziele zu definieren und Ziele zu verfolgen.“ Enthusiastisch fahrt
er fort: ,Wenn man ein Vertrauensverhiltnis aufgebaut hat, was elementar ist,
ist ibrigens die Eigeneinschitzung und die Fremdeinschitzung [solcher Ziele]
hiufig identisch.” Insofern spricht Michael Grof§ die besondere Bedeutung
von Vertrauen im Unternehmen an, was die Organisationspsychologie auch
im Bereich von Fithrung untersucht hat. Harteis, Bauer und Heid (2000)
weisen zum Beispiel darauf hin, dass ein gesundes Vertrauensverhiltnis zwi-
schen Mitarbeiter und Fiihrungskraft fir beide Parteien zum Vorteil ist.
Wie auch Michael Grof§ betont, ist es wichtig, dass der Mitarbeiter der
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Fihrungskraft vertraut und beispielsweise weif3, dass Schwichen ihm nicht
zu seinem Nachteil ausgelegt werden. Durch die Entstehung einer sogenann-
ten positiven ,Fehlerkultur® (Osten, 2006), konnen Riickmeldungen tiber
die Leistung und das Verhalten fiir den Einzelnen lernforderlich sein. Dirks
und Ferrin (2001) stellen unter anderem fest, dass Mitarbeitervertrauen die
Wahrscheinlichkeit erhéht, Informationen im Unternehmen weiterzugeben
und eine Kooperation mit der Fiithrungskraft anzustreben. Vertrauen ist somit
auch eine Grundvoraussetzung fiir die Vereinbarung und Uberpriifung von
gemeinsamen Zielen (Sprenger, 2002).

»Was Zielsetzungen und Strategien angeht®, fihrt Michael Grof§ fort,
werwarten Mitarbeiter aber auch von Fithrungskriften, dass sie wesentliche
Entscheidungen treffen. Fiir bestimmte Dinge gibt es dann nun mal Vorstinde
und Geschiftsfithrer ... die die Marschrichtung, zumindest aber die wesent-
lichen Rahmenbedingungen, definieren. Michael Grof§ erklirt weiterhin,
dass ,Mitarbeiter dann wissen, in welchem Rahmen sie sich bewegen und
welche Rolle sie entwickeln konnen. Er nennt ein Beispiel aus dem struk-
turellen Umbau seines eigenen Unternchmens, in dem er entschieden hat,
einen Geschiftsbereich abzustofSen, um sich fokussieren zu konnen. Solche
Entscheidungen zu treffen und diese im Unternehmen zu kommunizieren,
schlief§t Michael Grof§ daraus, wiirden Mitarbeiter von ihren Fiihrungskriften
erwarten. ,,Beispielsweise hatten wir einen Beratungsfall bei einem Kunden, wo
die Entscheidung der Geschiftsfithrung vollig missverstanden wurde, erklart
er und fihrt fort: ,Dass ihr das [die Entscheidung] im Kopf seit Monaten vor-
bereitet und verinnerlicht habt, das ist das eine. Nur die Mitarbeiter horen das
zum ersten Mal.“ Die Losung, so Michael Grof3, lige darin, dass Fithrungskrifte
die Mitarbeiter an die Hand nehmen, Transparenz schaffen und eine Briicke
bauen wiirden. Fithrungskrifte miissten sicherstellen, dass ihre Entscheidungen
von den Betroffenen auch verstanden wiirden. Bildlich erklirt er, dass durch
solche Transparenz Vertrauen im Unternechmen aufgebaut wiirde — der grund-
legende , Klebstoff*, der Mitarbeiter und Fithrungskraft zusammenschweifSe.

Auf meine nichste Frage: ,Warum geht Fithrung so oft schief?®, spricht
Michael Grof§ eine weitere Herausforderung fiir Fithrungskrifte an, die sich
auf das klassische Stufenmodell bezieht. Darin kommt zum Ausdruck, dass
Fithrungskrifte in ihrer Funktion aufsteigen, in dem sie sogenannte Etappen
der fachlichen Kompetenz erklimmen. Michael Grof8 bezieht sich auf ein
Beispiel, in dem ein Mitarbeiter auf Grund seiner fachlichen Expertise zum
Vertriebsleiter mit einer Verantwortung fiir 200 Personen ernannt wurde.
,Das Problem ist, Verkaufen und Fiihren sind zwei unterschiedliche Dinge*,
erklidrt Michael Grof3, das heif3t: ,,Wenn jemand ein guter Verkdufer ist, muss
er noch lange nicht fithren kénnen.“ Das bedeutet fiir ihn, dass es eine Kunst
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in der Fithrung ist, die fachliche Brillanz fiir andere im Unternehmen nutzbar
zu machen. In seiner Funktion als Unternehmensberater, nimmt er diesbeziig-
lich oft die Rolle des Coaches ein, um die Fithrungskrifte bei der Bewiltigung
dieser Herausforderung zu unterstiitzen.

Im Gesprich iiber seine Erfahrungen als Fithrungskraft interessiert mich
auch, wer Michael Grof§ personlich inspiriert habe. ,Also, im Prinzip viele®,
antwortet er. Der ehemalige Bundesprisident Richard von Weizsicker bei-
spielsweise sei ihm damals ein Vorbild gewesen. Nicht zuletzt, weil er jeden
Tag seine ein- bis zweitausend Meter mit Begeisterung geschwommen sei.
»Was mich aber auch beeindruckt hat, war diese breite Aufstellung, erklirt
Michael Grofs. ,Er hat mir gezeigt, dass ein Allgemeinwissen und ein breites
Fundament befruchtend sein kénnen.“ Ihn wiirden generell Fiithrungskrifte
aus der Politik und der Wirtschaft begeistern, die eine Kernkompetenz des
Vermittelns auswiesen, weil dadurch Ziele und Erkenntnisse in nutzbare
Energien umgesetzt werden konnten. Das seien fiir ihn die sogenannten
~Moglichmacher” in Gesellschaft und Wirtschaft.

4.3 Sylvia Schenk — ehemalige Leichtathletin und
Olympiateilnehmerin, Anwaltin

2 ich war permanent in Situationen, in denen ich als
erste Frau irgendwas gemacht habe.

In diesem Gesprach geht es darum, aufzuzeigen, dass sich Fihrung dem jeweili-
gen Kontext anpassen muss und die Fihrungskraft ein gelungenes Gleichgewicht
zwischen Freiraum und Regeln schaffen sollte. Dabei stellt der Dialog fur Silvia
Schenk das Bindeglied zwischen den Menschen, die sie fuhrt, dar. AuBerdem
berichtet sie aus eigener Erfahrung, wie wichtig weibliche Vorbilder fur die
Entwicklung eines Rollenverstandnisses der Frau in Fihrungspositionen sind.

4.3.1 Biografie in Kiirze

SylviaSchenkwurdeam01.06.1952 geboren. Siestudierte Rechtswissenschaften
und war 10 Jahre als Arbeitsrichterin titig sowie danach 12 Jahre hauptamtliche
Dezernentin zum Beispiel fiir die Themen Sport, Recht, Frauen und Wohnen
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in Frankfurt von 1989 bis 2001. Sie war als Leichtathletin 1972 Teilnehmerin
an den Olympischen Spielen in Miinchen und wurde dort Neunte, nachdem
sie zuvor 1971 in Liibeck an einem Weltrekord im 4x800-Meter-Staffellauf
beteiligt war. Ebenfalls 1971 und 1974 nahm sie an den Europameisterschaften
teil. Von 2001 bis 2004 war sie Prisidentin des Radsportverbands Bund
Deutscher Radfahrer. Von 2007 bis 2010 war sie Vorsitzende von Transparency
International Deutschland, wo sie seit 2010 Mitglied des Vorstands ist. Sie
hat sich wihrend ihres aktiven Sportlerlebens und in der Zeit danach fiir
die Gleichberechtigung von Frauen, gegen Korruption und Doping im
Leistungssport eingesetzt und arbeitet heute als Anwiltin in einer Frankfurter
Kanzlei. Fir ihr Engagement gegen Doping bekam Sylvia Schenk 2018 den
Verdienstorden der Bundesrepublik.

4.3.2 Interview

In diesem Gesprich interessieren mich ganz besonders die personlichen
Erfahrungen von Sylvia Schenk, wie sie Fithrung an sich selbst und bei
anderen wahrgenommen hat. Ich bin sehr gespannt, da sie eine Vielfalt an
Fihrungsrollen in ihrer Laufbahn innehatte. So war Sylvia Schenk beispiels-
weise aktive Politikerin und Dezernentin der Stadt Frankfurt, Mitglied des
Vorstands der Antikorruptionsvereinigung , Transparency International®,
Prisidentin des Radsportsverbands und Richterin. ,,Wenn sie sich in die ver-
schiedenen Rollen, die Sie als Fithrungsperson ausgeiibt haben hineinverset-
zen®, frage ich sie zuerst, ,brauchten Sie selber Fithrung?“ Darauthin antwortet
Sylvia Schenk: ,Also, es kommt ja immer darauf an, was man unter Fithrung
versteht.“ Manchmal sei Fithrung nur Orientierung geben, so Schenk, manch-
mal aber auch das ,,Abstecken eines Rahmens®. Was sie damit meint, erklirt sie
mir an folgendem Beispiel: Das Ausmaf$ an Vorschriften und die Orientierung
fur ihre Fiihrung als Arbeitsrichterin wurde Sylvia Schenk von den Prisidenten
des Landesarbeitsgerichts vorgegeben. ,Die den Rahmen abgesteckt haben
fir das, was wir Richterinnen und Richter gemacht haben.“ Als Richterin sei
sie unabhingig, doch an bestimmte Anweisungen und Regelungen gebun-
den, von der sie sich in ihrer Arbeit fithren liel. Mit dem ,, Rahmen® in der
Fithrung, von dem Sylvia Schenk spricht, meint sie dadurch den Raum, der die
Méglichkeiten und Grenzen fiir das Auszuiiben ihrer Fiithrungsrolle absteckt.
Frau Schenk beschreibt, dass gute Fithrung sich geschickt an den Kontext
ihrer Fithrungsrolle anpasst. ,,Es ist etwas vollig anderes, ob ich als Prisidentin
ein ehrenamtliches Gremium leite oder als Richterin titig bin®, erzahlt sie.
Fihrungskrifte sollten aber nicht nur im Stande sein, sich ihrem Kontext gut
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anzupassen, sondern auch selbst den Rahmen vorzugeben fiir diejenigen, die
sie fithren. Die Kunst dabei sei, ein geregeltes Mafd an Fiihrungsautoritit und
Mitbestimmung zu finden. ,Ich muss bei bestimmten politischen Themen
ganz andere Vorgaben machen — das wird erwartet — muss aber auch gleichzei-
tig schauen, dass ich in den Amtern oder in den einzelnen Institutionen den
Fihrungskriften ihrerseits auch geniigend Freiraum gebe, den sie brauchen,
um ihre eigenen Fithrungsmoglichkeiten zu entfalten. Sylvia Schenk greift
auf eine scheinbare Paradoxie in der Fithrung zuriick, die auch in der Literatur
von dem Organisationspsychologen Hugh Willmott angesprochen wird. Fiir
Willmott macht sich erfolgreiche Fithrung und Kultur im Unternehmen fest
an einer ,wunderbaren Kombination“ von Sicherheit (klare Vorgaben eines
Rahmens; Regeln und Vorschriften) und Autonomie (Gestaltungsfreiheit der
Mitarbeiter) (Willmott, 1993). Sylvia Schenk erklirt, wie sie in ihrer dama-
ligen Fithrungsrolle als Dezernentin ein gesundes Mafd an Sicherheit und
Autonomie anstrebte, in dem sie auch in hierarchisch strukturierten Gremien
versuchte, ,den Personen so viel Mitbestimmung wie méoglich zu gewihren,
damit sie ihre Vorstellungen einbringen kénnen. Dann kann man diskutier-
ten und es wird nicht einfach von oben herab entschieden.

An ihrem eigenen Fithrungsstil beschreibt Sylvia Schenk, wie sie dieses
Mafd an Sicherheit und Autonomie durch den tiglichen Dialog mit ihren
Mitarbeitern pflegt. ,Man muss regelmiflig ins Gesprich miteinander
kommen, dass jeder seine Arbeit entsprechend einteilen und planen kann®,
erzihlt sie und fihrt lichelnd fort: ,Also ich begriife alle morgens in meiner
Etage mit einem ,Guten Morgen®.“ Darauthin frage ich sie: ,Machen Sie durch
diese Kommunikation ihre Mitarbeiter auf Ihren persénlichen Fithrungsstil
aufmerksam?“ Diese Art der Fithrung wiirde sie nicht als ihren personli-
chen Fithrungsstil betrachten, so Sylvia Schenk, denn menschlich miteinan-
der umgehen, sollte ihrer Meinung nach eine unbestrittene Voraussetzung
in der Fiihrung sein. In der Literatur deutete von Rosenstiel (1992, S. 55)
darauf hin, dass erfolgreiche Fiihrung ,zum einen in einem zweckrationa-
len Sinne instrumentell, zum anderen durch Symbolisierung, das heif$t durch
die Verleihung von Bedeutung® zum Ausdruck kommt. Das bedeutet hier,
dass die Handlung des regelmifligen Dialogs mit den Mitarbeitern nicht
nur dazu dient, wichtige Informationen weiter zu geben, sondern auch der
Zusammenarbeit Bedeutung zu verleihen.

Aus ihren Antworten kann ich schlieffen, dass Sylvia Schenk mit ihrer Art
der transparenten Fithrung ihrer Zeit voraus war. ,,Ich habe zum Beispiel immer
sehr intensiv riickgekoppelt, sodass alle Amter auf dem neuesten Stand waren.
Ich habe im Laufe meiner zwolfjahrigen Dezernentinnenzeit immer auch
mal Amter bekommen und habe dann festgestellt, dass sie ganz verwundert
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waren, was ich an Informationen aus dem Dezernatsbiiro bekam und was bei
ihnen abgefragt wurde. Sie fihrt fort: ,Als ich bei der Stadt Frankfurt 1989
angefangen habe, da hatten wir weit und breit noch gar keinen Computer.
... Handys gab es noch nicht ... und Mitarbeitergespriche, so wie das jetzt
in bestimmten Systemen tiblich ist, waren auch noch ein Fremdwort. Was
ich eingefiihrt habe, waren regelmiflige Amtsgespriche mit dem Sport- und
Badeamt und einmal wochentlich mit dem Rechtsamt. Sylvia Schenk war es
wichtig, dass bei derartigen Gesprichen nicht nur die Amtsleitung und der
stellvertretende Amtsleiter prasent waren, sondern auch Mitarbeiter, die fur
die jeweils relevanten Themen zustindig waren. ,Ich habe immer versucht,
und das ist auch heute noch mein Stil, so weit wie méoglich zu informieren
und zu erkldren, warum wir in die eine oder andere Richtung gehen sollten,
warum ich dieses oder jenes Thema aufgreife — weil es wichtig ist, dass die
Leute es verstehen und nachvollziehen kénnen. Dann ist die Zusammenarbeit
auch einfach besser.“

»Kann man diese Art der Fiithrung erlernen?®, frage ich im Anschluss. ,,Also,
ich bin eine Autodidaktin, wiirde ich sagen. Ich habe nie Fithrungsseminare
besucht, sondern mache vieles intuitiv®, erklirt sie und fihrt fort: ,Dass ich
Leute informiere, damit sie wissen worum es geht, ist fir mich von Anfang
an logisch gewesen.“ Allerdings habe sie von ihren Erfahrungen im Hinblick
auf den gegenseitigen Austausch von Informationen in den verschiede-
nen Gremien im Deutschen Sportbund und dem Nationalen Olympischen
Komitee dazugelernt und diese Erkenntnisse auf die anderen Amter in ihrer
Fihrung tibertragen. Die Weitergabe von Informationen und das Berichten
an die Kollegen durch kurze Gesprichsnotizen sei fiir Sylvia Schenk dabei
immer selbstverstindlicher geworden. ,Grundsitzlich kann man das aber
natiirlich auch lernen®, meint sie und weist darauf hin: ,Ich lerne immer
noch und mache jetzt noch Fehler.“ Um einen Fiihrungsstil anzustreben, der
Transparenz im Unternehmen schafft, so Sylvia Schenk, ist das Zuhéren von
grofler Bedeutung. Am Beispiel ihrer Zusammenarbeit mit der Daimler AG
erklirt sie, wie sie bei mehreren Veranstaltungen zum Thema Integritit durch
das Stellen von offenen Fragen zu wichtigen Erkenntnissen kam. ,Ich bin
einfach an einen Tisch gegangen, habe die Leute direkt gefragt und konnte
im Anschluss im Fiihrungsbereich von Daimler aktuelle Innenansichten
geben.“ Sie schmunzelt und fihrt fort: ,Ich wurde darauf angesprochen ,Wie
kommen Sie jetzt darauf?* und ich habe gesagt ,Ich habe einfach einmal ein
paar Leute gefragt.”“ So ging Sylvia Schenk auch in den offenen Fragemodus
als Sportdezernentin in Frankfurt, in dem sie in die Ortsbeirite ging und
nicht nur den Vorsitzenden, sondern auch die Vereinsmitglieder, angespro-
chen hat. ,Manchmal ist es wichtiger, mit einer Ubungsleiterin oder mit
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einem Sportvereinsmitglied zu sprechen. Da bekommt man oft eine ganz
andere Riickmeldung.

In meiner nichsten Frage will ich wissen, warum diese Erwartungshaltung
von transparenter und kooperativer Fithrung oft nicht gelebt wird: ,Diese
Art der Fithrung ist nicht fiir alle selbstverstindlich — an was kénnte das
liegen?“ Hier kommt Sylvia Schenk auf einen Wandel in der Fihrung zu
sprechen, den sie sich fiir unsere heutige Gesellschaft wiinscht. ,, Die Einsicht,
dass die Ergebnisse inhaltlich-qualitativ besser sind und die Akzeptanz eines
ablehnenden Bescheids grofSer ist, wenn vorher breiter informiert und mehr
Leute einbezogen wurden, setzt sich erst sehr langsam durch.“ Oft wiirden
Fuhrungskrifte derartige Handlungen meiden, erklirt sie, weil sie glaubten,
dadurch Zeit zu sparen und den Arbeitsaufwand zu verringern. Das ist gera-
dezu eine Ironie, denn die Kooperation und der gegenseitige Austausch von
Informationen fithren in der Regel zu verbesserten Entscheidungsprozessen
und Losungsvorschligen (Rogers und Rogers, 1976; Neher, 1997). ,,Aber das
miissen die Leute zunehmend lernen, vor allem auch im Sport. Gerade in den
Verbinden, wo es oft noch zu wenig passiert und wo selbst die Beteiligung der
eigenen Mitglieder oft nur auf dem Papier steht.”

Sylvia Schenk spricht ein weiteres Ignorieren der transparenten Fithrung
an, bei der die offene Kommunikation im Unternehmen in Bezug auf Macht
in der Fithrung scheitert. Es ist ein Irrtum zu meinen, dass Kontrolle die
Fithrungskraft ans Ziel bringe, meint sie. ,Ich glaube, wenn ich alles ver-
suchen wiirde zu kontrollieren, hitte ich letztendlich weniger Kontrolle, als
wenn ich den Menschen auch ein Stiick selbstindig arbeiten liefle.“ Dies
decke sich perfekt mit der Forschung des Wirtschaftsnobelpreistrigers George
Akerlof (Akerlof und Kranton, 2008), der sagt, dass Kontrolle erstens Kosten
verursacht und zweitens den Mitarbeitern ein Misstrauen signalisiert, was
diese demotiviert. Wenn dagegen alle eine gemeinsame Identitit teilen, die
Vorstellung tiber die Ziele beinhaltet, arbeiten die Mitarbeiter ,,automatisch®
auf diese Ziele hin — ohne kontrolliert werden zu miissen. ,,Und wenn ich
Informationen fiir mich behalte®, fihrt sie fort, ,wie sollen die anderen dann
ihre Aufgaben erfiillen? Also das kann vielleicht nur bis zu einem gewissen Grad
funktionieren®, erklirt sie am Beispiel ihrer Fiihrungsrolle als Dezernentin in
Frankfurt, als sie vertrauliche Informationen in einer Verhandlung der Presse
vorenthalten hatte. ,Mein kleines Team von Personen, die mir die notigen
Informationen geben und die Termine kontrollieren - das war natiirlich infor-
miert.“ Sie fahrt fort: ,Ich glaube, das kann auf Dauer gar nicht anders funk-
tionieren, wenn man alles fiir sich behilt. Auch im Sport sehen wir, dass der
Versuch ,Alleinherrscher® zu sein, an Grenzen stof3t.
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Ich frage sie dann, ob sie sich an weiblichen Fithrungspersonen ein Vorbild
nehmen konnte. , Ein richtiges Vorbild hatte ich eigentlich nicht. Ich war per-
manent in Situationen, in denen ich als erste Frau irgendwas gemacht habe®,
erzhltsie. ,Ich gehdrte zu denen, die als erste Frau hauptamtliche Dezernentin
in der Stadt Frankfurt wurde, zudem in einem Amtsbereich und dem Sport —
der eben durch und durch minnlich war.“ Im Sport-und Badeamt war die
Leitungsfunktion ausschliefflich mit Midnnern besetzt, die wiederum ihres-
gleichen rekrutiert haben. ,Ende der achtziger Jahre bis Anfang der neunziger
Jahre war die Frau im Sport auf Fithrungsebenen noch etwas ganz Seltenes®,
erzahltsie ernst, fligt dann aber lachend hinzu: ,Ich erinnere mich noch an eine
Sitzung mit dem Nationalen Olympischen Komitee und mit den Vertretern
der verschiedenen Stidte im Jahre 1990. Da waren ungefihr 60 Personen
und ich war die einzige Frau. Das Nationale Olympische Komitee hatte als
Gastgeschenk Krawatten vorgesehen und der Generalssekretir verteilte diese
dann an alle — inklusive mir.“ Das habe gezeigt, meint Sylvia Schenk, dass
in der damaligen Gesellschaft das Thema ,,Frauen in der Fithrung® ein Tabu
gewesen sei. ,Insofern war ich immer in der Situation, zu wissen, dass es
leider kein weibliches Rollenmodell fiir mich gab.“ Das diese Problematik
noch heute in den Fithrungsetagen der Wirtschaft weltweit verbreitet ist,
beschreibt Sheryl Sandberg, die rechte Hand von Mark Zuckerberg dem
Facebook-Chef. In ihren Biichern und 6ffentlichen Auftritten betont diese
immer wieder die Wichtigkeit weiblicher Rollenmodelle in der Fiihrung um
zukiinftige Fiihrungsnachwuchskrifte zu ermutigen (Sandberg, 2013).

Als eine der ersten weiblichen Fiihrungsfiguren der damaligen Zeit, ver-
suchte Sylvia Schenk in ihrer Fihrung den Anspruch, mit der eigenen
Vorstellung ernst genommen zu werden, durchzusetzen. ,Mein Fithrungsstil
ist an Situationen gewachsen, an denen ich selber erlebt habe, dass ich
als Frau nicht ernst genommen wurde.“ So kommt sie auf Liicken in der
Kommunikation zu sprechen, die sie in der Rolle als Frau erfahren habe. Als
sie damals ihr erstes Kind bekam, erfuhr sie im Krankenhaus, dass man im
Amt, ohne sie zur Abstimmung zu rufen oder sie zu informieren, die , Wahl
der Miss Rebstockbad fiir das stadtische Schwimmbad ausgeschrieben habe.
,Wir hatten damals eine Rot-Griine-Koalition, eine Frau als Dezernentin
im Amt und dadurch eindeutig eine andere Politik®, erzahlt sie, ,und nun
sollte es eine stidtische Miss Rebstockbad geben? Entsetzt habe sie damals
ihre Referentin im Biiro angerufen, doch diese sei ebenso wenig informiert
gewesen. ,,Das ist mit mir auch nicht abgesprochen®, meinte diese, ,das
haben die einfach gemacht.“ Sylvia Schenk habe es schliefSlich geschaftt, die
,Miss-Rebstockbad-Wahl“ zu widerrufen. Die Minner im Amt, so Schenk,
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waren damals nicht vorbereitet gewesen auf eine weibliche Fithrung in ihrem
Regiment, ,dass sich Minner, die immer nur mit anderen Minnern zu tun
hatten, sich auf einmal mit einer Frau in der Fiihrung auseinandersetzen
mussten ... das war eine schwierige Situation fiir alle.”

Wir kommen anschliefSend darauf zu sprechen, dass der gemeinschaftliche
Dialog nicht nur im Arbeitsleben, sondern auch in Krisensituationen, wie bei-
spielsweise der Geiselnahme wihrend der Olympischen Spiele 1972 von aus-
schlaggebender Bedeutung ist. Sylvia Schenk war als Olympiateilnehmerin
Zeugin des traumatischen Attentats auf die israelischen Sportler und berich-
tet wie sie die Fiihrung damals wahrgenommen habe. ,,Es war so eine Extrem-
und Schocksituation fiir alle Beteiligten, dass man von vornherein eigent-
lich an niemanden zu hohe Anspriiche stellen durfte®, sagt sie. ,Was macht
man als Fithrungsperson in so einer Situation, wo man 1.000 Athletinnen
und Athleten betreut, die man nicht in die absolute Verzweiflung stiirzen
will? Sylvia Schenk zeigt auf, dass die Fiihrungskraft, genau wie alle anderen,
werst mal mit der Situation fiir sich selber klarkommen muss.“ Dabei spielt
die Kommunikation zwischen allen Betroffenen eine wichtige Rolle, um
das traumatische Erlebnis riickwirkend zu verarbeiten und die nichsten
Handlungsschritte zu planen (Weick, Sutcliffe und Obstfeld, 2005). Der
Dialog ermdéglicht, gemeinsam Eindriicke zu sammeln, um das Ausmafd des
Geschehens und die Bedeutung der Situation fiir den Einzelnen herauszu-
arbeiten (Weick, 1993). Sylvia Schenk betont, dass dieser soziale Prozess des
Dialogs nicht nur wihrend der Krisensituation, sondern auch im Anschluss
von der Fithrungsperson begleitet werden sollte. ,,Wenn das hinterher nicht
passiert”, sagt sie, ,ist das ein Zeichen von mangelnder Fithrung.“ Sie fihrt
fort: ,Was mir im Nachhinein gefehlt hat, war, dass man iiberhaupt noch
einmal miteinander dariiber gesprochen hat. Wir haben miteinander eine
Krise erlebt und jeder hat versucht, damit irgendwie selber klarzukommen.
Manche schieben so etwas weg, verpacken es und wollen es nicht mehr anriih-
ren. Oft sei das aber keine Losung, meint Schenk, und sagt, solche Dinge
sollten in der Gemeinschaft verarbeitet werden. ,Damit war man eigentlich
vollig alleine gelassen. Es gab keine Nacharbeit. Ich hitte mir gewiinsche,
dass auch im Bereich der Funktionirinnen und der Funktionire mehr
Unterstiitzung stattgefunden hitte.”

Zum Abschluss erzihlt mir Sylvia Schenk von ethischer Fithrung im
Sport, die anstrebe, Krisen, wie beispielsweise Wettskandale und Korruption,
zu vermeiden. Gute Fithrung im Sport, so Sylvia Schenk, hinge eng damit
zusammen, welche Privention und Aufklirungsmafinahmen die Fithrung
trifft, um eine klare ,Null-Toleranz-Haltung® aufrecht zu erhalten. Auch in
der Wirtschaft erzihlt sie, ,,haben wir zunehmend eine Wertedebatte in der



4 Sport 103

Gesellschaft. Nicht nur in Deutschland, sondern auch international hat es
eine Entwicklung gegeben: Lehrstithle fiir Wirtschaftsethik werden neu ein-
gerichtet und dem Thema Ethik wird eine grofere Rolle zu geschrieben®, sagt
sie mit Zuversicht: ,Das ist ein gutes Zeichen.” Erneut kommt sie auf die
Rolle des Dialogs zu sprechen und erklirt, wie wichtig dieser auch fiir den
Austausch von Werten sei, um ethisches Handeln sowohl im Sportverband,
wie auch in Unternehmen, zu férdern.

4.4 Holger Geschwindner — ehemaliger
Basketballnationalspieler und Berater von
Dirk Nowitzki

MNpa gab es einen Bub, der hatte einen Haufen Talent.

Holger Geschwindner und Dirk Nowitzki hatten stets ein groB3es Ziel vor Augen:
Nowitzki wollte in die amerikanische Basketballliga. In diesem Gesprach spielt
daher die Zielsetzungstheorie eine wichtige Rolle. AuBerdem sprachen wir
daruber, dass FUhrungskrafte diese Ziele nicht nur deutlich machen, sondern
auch zeigen mussen, wie man sie erreichen kann (die sogenannte path-
goal theory). In diesem Sinne bedeutet Flihrung, dass man den Mitarbeitern
Angebote macht und Hindernisse aus dem Weg raumt.

4.4.1 Biographie in Kiirze

Holger Geschwindner wurde am 09.12.1945 in Bad Nauheim geboren. Er
spielte bis zum Alter von 47 Jahren aktiv Basketball und wurde mit dem
MTYV Gieflen mehrfach Deutscher Meister. Er spielte fiir Bundesligateams
in Miinchen, Bamberg, Goéttingen und Kéln in tiber 600 Spielen in der
ersten und zweiten Bundesliga mit. Holger Geschwindner absolvierte
150 Lianderspiele mit der deutschen Nationalmannschaft und kam unter
anderem bei der Europameisterschaft 1971 zum Einsatz. Bei den olympi-
schen Spielen in Miinchen 1972 war er Kapitin der Nationalmannschaft.
Neben der sportlichen Karriere studierte Geschwindner Mathematik, Physik
und Philosophie und arbeitete unter anderem am Max-Planck-Institut fiir
Psychiatrie. Geschwindner war als Berater und Trainer fiir den Bundesligisten
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Wiirzburg titig. Er gilt als der Entdecker von NBA-Superstar Dirk Nowitzki

und ist seit 1995 sein Berater und personlicher Trainer.

4.4.2 Interview

Uber mehrere Ecken gelang es mir, eine Zusage fiir das Gesprich mit Holger
Geschwindner zu bekommen. Anschlieflend habe ich ihn mehrfach zur
Terminabstimmung angerufen. Jedes Mal meldete er sich dabei mit ,,Bei der
Arbeit®. Er kam zu Fuf$ mit einem Rucksack iiber der Schulter in die Uni und
machte im Gesprich einen sehr bescheidenen, fast zuriickhaltenden Eindruck.

Das erscheint mir charakteristisch fiir Geschwindner. Er ist stets aktiv und
dabei sehr pragmatisch. Mit Dirk Nowitzki trainierte er auf sehr undogma-
tische Art und dabei war es stets das grofle Ziel, es in die NBA zu schaffen.
Diesem Ziel wurde alles andere untergeordnet, aber dabei durften Spafd und
Motivation nicht zu kurz kommen. Mit mathematischen Modellen berech-
nete er optimale Wurfwinkel, die Nowitzki dann Stunde um Stunde erfolg-
reich tibte. Und sein gesunder Menschenverstand brachte ihn dazu, mit den
Spielern rudern zu gehen, anstatt im Fitnessstudio Gewichte zu stemmen. Ein
»geht nicht® scheint es fiir Holger Geschwindner nicht zu geben.

So antwortete er auch auf meine erste Frage, wie er sich selbst sehen wiirde:
»Ach, dariiber habe ich mir eigentlich keine groflen Gedanken gemacht,
sondern das miissen andere beurteilen. Da gab es einen Bub, der hatte einen
Haufen Talent. Ich habe ihn {ibrigens nicht entdeckt — er hat schon Basketball
gespielt, als wir uns das erste Mal geschen haben. Seine Mutter war damals
Nationalspielerin und etwa in meinem Alter und hat mich gefragt, ob das mit
dem Training funktionieren konnte und dann haben wir das versucht. Ich hatte
nie eine Ausbildung als Trainer oder Pidagoge. Ich wusste selber tiberhaupt
nicht, ob ich eine Chance habe, irgendetwas, was man weif§ tiber den Sport,
den ich mit grofler Liebe gespielt habe, zu vermitteln. Und dann haben wir das
einfach probiert. So haben wir angefangen und das hat sich relativ schnell im
Fluidum entwickelt. Er hat zugehért, ich habe vermittelt. Wenn Fragen kamen
und ich die Antwort nicht wusste, waren wir gefordert und mussten wieder
Neues lernen. Ich habe mindestens so viel von ihm gelernt, wie er von mir. Und
so haben wir uns gegenseitig hochgeschaukelt. Das war eigentlich der Anfang
des Ganzen. Aber was die AufSenwelt da zu bemingeln hatte oder zu meckern
hatte, konnte uns nicht viel interessieren, denn im Sport gibt es ein Kriterium,
das iiberzeugend ist: der Erfolg. Und er hatte relativ schnell frith Erfolg durch
die Methoden, die wir angewandt haben. Und so mussten auch die grofiten
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Kritiker es zumindest als Gliick darstellen. Das kann man so interpretieren,
da haben wir uns auch nie dagegen verwehrt. Das Entscheidende ist aber, man
kann dem Gliick auch Fallen stellen oder — vielleicht besser: Angebote machen.
Und das haben wir, glaube ich, gemacht mit mathematischen Kenntnissen und
dem ganzen Vorwissen, das man sich erarbeitet hat.”

Auf die Frage, was gute Fithrung ausmache, sagte er, dass Fithrungskrifte
Hindernisse aus dem Weg riumen sollten und dabei den Gefiihrten vor
allem das Gefiihl geben sollten, selbst etwas zu schaffen. Dabei sollten
Fithrungskrifte selbst aber in den Hintergrund treten. Wortlich und auf den
Sport bezogen sagt er: ,Ja, man kann vielleicht kein Rezept daraus machen,
aber ich denke schon, dass es einfacher ist, wenn man die Probleme, die vor-
liegen, zumindest ahnt, charakterisiert und versucht, sie aus dem Weg zu
riumen fir die Jugendlichen. Wenn die Jugendlichen selber die Idee hatten
und etwas durchsetzen wollen und das mit Intensitit betreiben und man
ahnt, in welche Probleme sie hereinrennen konnen und man rennt voraus und
riumt die Probleme weg, dann haben die Jugendlichen natiirlich ein unglaub-
liches Erfolgserlebnis und sie merken ,was ich gemacht habe, funktioniert'.
In unserer individuell-ausgerichteten Gesellschaft ist das fir die Kids natiir-
lich ein ungeheurer Bonus. Dass es dabei einzelne Menschen im Hintergrund
gegeben hat, ist ja nicht so wichtig. Da muss man sich, glaube ich, auch nicht
in den Vordergrund dringen.“

Basketball ist eine Mannschaftssportart und Geschwindner zieht einen inte-
ressanten Vergleich zur Jazzmusik: ,Basketball ist zufillig gleichzeitig entstan-
den, als der Jazz sich entwickelt hat. Und was mir immer gut gefallen hat,
war, dass es im Sport, besonders im Basketball und in Mannschaftssportarten,
mehrere zusammen ein Ziel verfolgen miissen und trotzdem jeder hoch-
gradig seine individuellen Fihigkeiten einzubringen hat. Und im Jazz ist es
ja im Prinzip so: Jeder ist Solist, jeder ist extrem gut und jeder kann seine
Zirkusnummern abziehen oder seine intellektuellen Geldndespiele vorfithren
und am Ende miissen sie, wenn sie zusammen Musik machen wollen, zusam-
men etwas hinbringen, selbst wenn es im Dialog oder kontrovers oder wie
auch immer lduft. Und das ist eigentlich ganz gut gelaufen in der Entwicklung
des Basketballs, bis die Leichtathleten iibernommen haben und dann waren im
Basketball grofiere Korper gefragt und man musste stirker und schneller sein.
Dabei ist das Spielerische verloren gegangen. Wir sind jetzt gerade dabei in
Pilotprojekten zu versuchen, den Kids wieder mehr das Spielerische beizubrin-
gen. Und soweit man das sechen kann — wir machen das jetzt seit zwei Jahren —
ist das ganz erfolgreich.“ Es kommt also darauf an, dass jeder fiir sich im Team
seine Stirken einbringen kann, dabei aber der Spaf$ nicht verloren geht.
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Dies bekriftigt er auch auf meine Frage, wie er aktuell Jugendliche trai-
niere: ,Ich biete ein freiwilliges Training an, da kann jeder kommen. Alter,
Geschlecht oder Hautfarbe spielen keine Rolle. Wir bieten denjenigen, die
Basketball spielen wollen, die technischen Grundwerkzeuge an. Und wenn
sie die ordentlich kénnen, werden sie natiirlich automatisch besser. Wir legen
dabei groflen Wert auf die Schule, sodass dort alle ordentlich arbeiten. Damit
erreichen sie, was praktisch alle Jugendlichen wollen: Irgendetwas besser zu
konnen als die Anderen. So versuchen wir ihnen zu helfen, ihr Talent aus-
zureizen. Ob das dann fiir Weltniveau reicht, ist eine andere Frage, aber ich
glaube schon, dass wir hinkriegen kénnen, jedem an die Stelle zu verhelfen,
die sein Talent hergibt, wenn er das méchte.

Aufgabe von Fithrung ist es also, Angebote zu machen, dabei nicht zu dis-
kriminieren und dann jedem Mitarbeiter zu helfen, sein Talent zu entde-
cken und gemif sich seiner Fihigkeiten zu entwickeln. Dabei muss aber die
Motivation etwas erreichen zu wollen, aus dem Mitarbeiter selber kommen.
Das veranschaulicht er auch noch einmal an seiner Arbeit mit Nowitzki: ,,Die
Idee beim Dirk war ja von vornherein, dass er in die NBA soll. Er hat als Bub
schon Poster in seinem Zimmer gehabt von den NBA-Gr6fen. Man hat sofort
gemerkt, der meint das ernst. Deswegen hatten wir auch nie Trainingstermine
mit einem ,Du musst kommen", sondern ich habe gefragt: ,Und, wollen wir
trainieren?” Meistens hat sogar er gefragt: ,Kénnen wir nicht trainieren?‘ Das
heiflt, das war immer auf freiwilliger Basis und er sagt ,Ja“ in vielen seiner
Interviews, er habe sein Hobby oder seine Leidenschaft zum Beruf machen
konnen, was natiirlich eine tolle Sache ist.*

Aber noch einmal: Das Ziel stand bei Nowitzki stets im Vordergrund.
Dazu passt auch die Anekdote, dass Geschwindner ihn bei seiner ersten
Einladung zur Nationalmannschaft gleich wieder aus dem Trainingslager
abholte, als er horte, Nowitzki sei nicht fiir das Spiel aufgestellt. Ich fragte
ihn, ob diese Anekdote so passiert sei und er sagte: ,Ja, natiirlich stimmt das.
Die Sache war die: Wir hatten regelmifig trainiert, wir hatten einen Plan,
eine Idee, wie man das schaffen kann. Und dann wurde er eingeladen in die
Nationalmannschaft. Das war aber ausgerechnet am Faschingswochenende,
wo die Buben in Wiirzburg ordentlich feiern wollten. Ich sagte: ,Jetzt bist
du das erste Mal in die Nationalmannschaft eingeladen, da musst du auch
hinfahren.” Und dann haben wir telefoniert, wie das Training gelaufen ist
und ich fragte, was sein Job im Linderspiel sein sollte. Als er sagte, dass er
nicht spielen wiirde, fragte ich: \Wie, du spielst nicht?* Da sagte er: ,Ja, in
drei Jahren kénnte ich einmal der Nachfolger von einem der Nationalspieler
werden.” Und da war mein Kanal voll, weil das war genau nicht unsere

Philosophie. Da bin ich von Bamberg hochgefahren und habe gesagt: ,Hole
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deine Sachen, wir fahren heim! Pass auf, wir stehen nicht jeden Tag in der
Turnhalle, damit du in drei Jahren ein Nachfolger von irgendeinem Dings
wirst. Das ist nicht unser Ziel. Da brauchen wir keine Zeit zu verschwenden.
Und wenn die Nationalmannschaft dich da ausbremsen mochte, dann ist das
nicht das Ding. Es geht auch ohne.”*

Der Erfolg hat ihm Recht gegeben und Nowitzki wurde tiber viele Jahre
nicht nur ein Leistungstriger der Dallas Mavericks sondern auch der deut-
schen Nationalmannschaft.

In diesem Gesprich kommen vor allem zwei Theorien zum Ausdruck, die
Geschwindner vorlebt, zum einen die Zielsetzungstheorie von Bob Locke und
Gary Latham, zum anderen die Weg-Ziel-Theorie (im Original: ,Path-goal
theory®) von Bob House.

Die Zielsetzungstheorie ist eine der einflussreichsten, und empirisch in
vielen Kontexten am besten bestitigte, Theorie der (Arbeits)psychologie. Sie
besagt, dass spezifische, schwierige Ziele in aller Regel die Leistung erhéhen.
Dies tun sie deshalb, weil:

1. Das Setzen des Ziels allein schon das Selbstvertrauen erhohen kann und
weil

2. das Ziel bei der Planung hilft, bei der Aufrechthaltung der Motivation
und bei der Uberwindung von Hindernissen.

Allerdings gibt es auch einige Faktoren (die sogenannten Moderatoren), die
erkliren, warum Ziele manchmal mehr und manchmal weniger zu erhéhter
Leistung fiithren. Dazu geh6rt zum Beispiel das Zielcommitment: Nur wenn
man sich dem Ziel auch wirklich verpflichtet fithlt und es verinnerlicht, wird
man sich auch nach ihm richten. Dies ist bei Dirk Nowitzki sicherlich der
Fall gewesen. Andere Moderatoren sind die Fihigkeiten — Geschwindner
hat bei Nowitzki ja nicht bei null angefangen, sondern traf bereits auf ein
trainiertes Talent oder auch das Feedback, das ich auf dem Weg zum Ziel
bekomme.

Robert (Bob) House (1930-2011), einer der Begriinder der Theorien cha-
rismatischer Fiihrung und der GLOBE-Leadership-Studie, hatte selbst ein
charismatisches Auftreten und erinnerte mit seiner Augenklappe und tiefen
Stimme an Westernhelden wie John Wayne. House entwickelte in den 1970er
Jahren die Weg-Ziel-Theorie der Fithrung. Diese besagt kurzgefasst, dass
Fithrungskrifte die Aufgabe haben, stets den besten Weg zu wihlen, sodass die
Mitarbeiter ihre Ziele erreichen kénnen. Sie miissen dabei den Mitarbeitern
die Pfade zur Zielerreichung gut erkliren kénnen und miissen frustrierende
Hindernisse auf dem Weg zum Ziel beseitigen (, Erwartung®).
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Dabei kénnen Fithrungskrifte je nach Situation und Personlichkeit der
Mitarbeiter vier unterschiedliche Stile zeigen:

* Direktives Verhalten (,directive behavior®),

* unterstiitzendes Verhalten (,supportive behavior®),

¢ leistungsorientiertes Verhalten (,achievement-oriented behavior®),
* partizipatives Verhalten (,participative behavior®).

Holger Geschwindner hat in seiner Karriere sicherlich alle vier Stile benutzt
und war damit in der Zusammenarbeit mit Dirk Nowitzki offensichtlich sehr

erfolgreich.
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Norbert Blum nimmt kein Blatt vor den Mund, wenn er sagt, dass eine
FUhrungskraft sich nicht einzubilden brauche, in allen Bereichen die Beste
sein zu mussen. Er pladiert fur einen FUhrungsstil, bei dem es darum geht, die
Gemeinschaft zur Hochstleistung zu bringen, Scheitern zuzulassen und bereit
zu sein, sich als Fihrungsraft auch einmal Uberholen zu lassen.

5.1.1 Biographie in Kiirze

Norbert Bliim wurde am 21.07.1935 in Riisselsheim geboren. Nach Abschluss
der Volksschule und einer Ausbildung zum Werkzeugmacher arbeitete Bliim
insgesamt sieben Jahre bei der Adam Opel AG in Riisselsheim. Nachdem er
1961 auf dem zweiten Bildungsweg das Abitur nachgeholt hatte, studierte er
Philosophie, Germanistik, Geschichte und Theologie, letzteres unter anderem
bei Joseph Ratzinger, dem spiteren Papst Benedikt. 1967 schloss er sein
Studium mit der Promotion zum Dr. phil. ab. Seit 1950 ist Bliim Mitglied
der CDU; von 1977 bis 1987 war er Bundesvorsitzender der Christlich-
Demokratischen Arbeitnehmerschaft; von 1969 bis 2000 war er Mitglied des
CDU-Bundesvorstands. 1990 kandidierte er als CDU-Spitzenkandidat gegen
den nordrhein-westfilischen Ministerprisidenten Johannes Rau. Von 1982
bis 1998 war Bliim Bundesminister fiir Arbeit und Sozialordnung und erhielt
als solcher 1990 das Grofle Bundesverdienstkreuz. Im April 2011 wurde
Norbert Bliim fiir seine christlich geprigte Sozialpolitik mit dem Oswald-
von-Nell-Breuning-Preis der Stadt Trier ausgezeichnet.

5.1.2 Interview

Kurz nach Beginn unserer Gesprichsreihe tiber Fithrungsstile horte ich im
Radio ein Interview mit Norbert Bliim zu seinem gerade erschienenen Buch
»Ehrliche Arbeit“. Ich dachte mir, dass das doch gut zu unserem Thema passen
wiirde und rief gleich in Bonn an. Norbert Bliim war personlich am Telefon
und ohne Umschweife bereit, uns zu unterstiitzen. In seinem Haus empfin-
gen er und seine Frau uns einige Tage spiter. Norbert Bliim war genauso, wie
ich ihn aus den Medien kannte — freundlich, offen und ohne ein Blatt vor den
Mund zu nehmen.

»ole waren in wichtigen Funktionen in der deutschen Politik, insbeson-
dere auch der CDU. Was mich interessiert, ist, wie Sie ganz personlich mit
Fihrung umgegangen sind. Brauchen Sie tiberhaupt Fithrung?“, beginne ich
das Gesprich. Norbert Bliim erklirt mir: ,Also ein Buch schreibe ich noch
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alleine. Aber es gibt viele Sachen, die ich alleine gar nicht zustande bringe, weil
Koordination gefragtist.“ Er greift dabei dasbanale Beispiel des Stral§enverkehrs
auf und weist darauf hin, dass ein wichtiger Bestandteil von Fithrung in der
heutigen Gesellschaft, die tigliche Koordination der Mitmenschen sei. ,, Was
sind eigentlich Vorfahrtsregeln anderes als Fiihrungshilfen?” Erfolgreiche
Fihrung, so Norbert Bliim, sei geprigt von der Koordination kollektiven
Handelns, welches den Menschen Zeit erspare. ,Insofern®, behauptet er, ,,ist
das mit der Fithrung wie mit den Hosentrigern. Ohne Hosentriger muss
ich meine Hose festhalten, mit Hosentrigern werden meine Hinde frei fiir
Wichtigeres. So konnen mich Fiihrungshilfen entlasten bei wichtigen Fragen
wie beispielsweise Entscheidungsprozessen. Zustimmend auf meine Frage,
ob er personlich Fithrung brauche, spricht Norbert Bliim die Funktion der
Fihrung als eine Art Katalysator fiir das Erreichen von personlichen und
beruflichen Zielen an.

Einen weiteren Kernbestandteil, den Norbert Bliim mit der Fithrungsrolle
verbindet, erfahre ich aus seinen Erzihlungen wihrend seiner Pfadfinderzeit.
»lch war, wie das damals noch hief}, Stammesfiihrer®, sagte er, ,und das war
einer meiner elementaren Fithrungserfahrungen.“ Damals hatte er, zusammen
mit acht Pfadfindern, eine Expedition quer durch Island geplant und gelei-
tet. Der Schwierigkeitsgrad der Exkursion fiihrte dazu, dass sie das Vorhaben
abbrechen mussten. ,Die wesentliche Fithrungserfahrung war, das Scheitern
der Exkursion zuzugeben. Wir haben schon drei Tage vor dem Umdrehen
gewusst, dass wir unser Ziel nicht erreichen werden und deshalb umdrehen
miissen. Ich habe es damals nicht tibers Herz gebracht, genau dies anzuwei-
sen. Einerseits muss man durchhalten, aber andererseits auch den Mut auf-
bringen, zu sagen: ,Jungs, es ist vergebens!"“ Er habe damals ,sehnstichtig
darauf gewartet, dass ein anderer sagen wiirde: ,\Wir schaffen es nicht mehr.*“
Norbert Bliim wollte den iibrigen Pfadfindern ein Vorbild sein, so wie ein
Kapitin Stirke beweisen und als Letzter vom Schiff gehen. Im Nachhinein,
so Bliim, handelte es sich dabei nicht um eine Charakterstirke, sondern einen
Trugschluss. ,Es ist ein Fehler, sich als Fiihrungsperson einzubilden, dass man
der Stirkste, Kliigste und Beste sein muss®, erklirt er. Am eigenen Leib habe
er gelernt, dass derartige Eigenschaften eine Fithrungsperson nicht selbst-
verstindlich zum Vorbild machen. Vorbildliche Fiihrung, meint Norbert
Bliim, spiegele sich vielmehr in der Art und Weise, wie eine Fithrungsperson
mit eigenen Fehlern umgehe. In der Wirtschaftswelt wird dieser Ansatz der
Fithrungskultur vorbildlich im Silicon Valley, Kalifornien, gelebt. Der soge-
nannte “Silicon Valley Spirit“ symbolisiert einen progressiven Umgang mit
Fehlern im Fithrungsalltag. Fehler werden bewusst als etwas Niitzliches ange-
sprochen, um aus ihnen gemeinsam zu lernen und einen regelmifligen und
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offenen Austausch von Informationen anzustreben (Herger, 2017; Lee, Miller,
Hancock und Rowen, 2000).

,Diese Erfahrung im Umgang mit Fehlern hat mir spiter sehr bei meiner
Fihrungsrolle im Arbeitsministeriums geholfen®, fihrt Norbert Bliim fort
und verweist auf die Bedeutung von Mitarbeitergesprichen. ,Gemif§ der alten
Hierarchie, ist der Minister derjenige, der alles weif$. Das fithrt dazu, dass er
nicht alles erfihrt. Ich habe deshalb in meiner Zeit im Arbeitsministerium
die Demut bewiesen, mich diimmer zu stellen als ich bin und nach Rat und
Erklirung gefragt.“ So entlockt die Fithrung viel mehr Kreativitit, Aktivitit
und Spontanitit, meint Norbert Bliim. Infolgedessen kommt er zu dem
Schluss: ,,Die Fithrungsperson muss also nicht der Beste, sondern derjenige
sein, der die Gemeinschaft, die er fithrt, zu ihrer Hochstleistung bringt. Dazu
muss er sich moglicherweise auch einmal tiberholen lassen.“ Norbert Bliim
betont, dass es nicht darum geht, dass eine Fithrungsperson mit Fehlern
alleine umgehen miisse, sondern dass gemeinschaftlich nach Losungen
gesucht werden solle.

»Die Fithrung mit einem gewissen Maf$ an Demut auszuiiben®, so Norbert
Bliim, ,hatim Ubrigen meiner Autoritdtnichtgeschadet.“,,Ganzim Gegenteil ©,
fugt er hinzu, habe er durch diesen Fiihrungsstil seine Mitarbeiter aufgefor-
dert, mehr Verantwortung zu iibernehmen. In der Literatur ist das Initiieren
von verantwortlichem Handeln einzelner Mitarbeiter ein Erfolgsparameter
fur die gesamte Verhaltenssteuerung einer Organisation. Die Gestaltung von
Verantwortung im Unternehmen erfordert Handlungsfihigkeit, welche unter
anderem auf den Kompetenzen der Mitarbeiter basiert (Wildermann, 2009).
Das regelmiflige Einbezichen der Mitarbeiter fiihrt zu ihrer Ermichtigung
im Unternehmen (McClelland, 1975) und ruft dabei eine positive
Stirkung ihrer Selbstwirksamkeit hervor (Deci, 1975; Bandura, 1986).
Das Konzept der Selbstwirksamkeit ist vor allem von hohem Interesse um
die Leistungsmotivation der Mitarbeiter iiber einen lingeren Zeitraum zu
gewihrleisten (Bandura, 1977). Die Wissenschaftler Conger und Kanungo
waren eine der Ersten, die 1988 dieses Phinomen aus der wirtschaftlichen
Praxis an die Offentlichkeit trugen. In der heutigen Gesellschaft, berich-
tet Norbert Bliim, sei dieser Ansatz bedauerlicherweise sehr selten verbrei-
tet. Den Mut, ein Zugestindnis zu machen, einen Rat einzuholen und sich
von seinen Mitarbeitern ,iiberholen zu lassen®, widerspricht der hiufig ver-
breiteten Realitdt, dass Fiihrungskrifte ,,an den Stithlen ihrer Kollegen oder
Vorgesetzten sigen®, um in der Karriereleiter nach oben zu klettern.

,» Wer hat Sie denn personlich in der Fithrung inspiriert?®, frage ich anschie-
Bend. ,Fiir mich war das der Jesuitenpater Nell-Breuning, weil er ein Mensch
war, der véllig von sich absehen konnte und trotzdem sehr selbstbewusst war*,
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antwortet er. Norbert Bliim berichtet von seinem Gesprich kurz bevor der
Pater verstarb: ,Nell-Breuning sagte mir damals: ,So jetzt konnen sie gleich
mal sehen, wie ein grofler Geist zerfallen ist.” Er gab zu Protokoll, dass es mit
seiner geistigen Kraft zu Ende ging, blieb aber trotzdem so selbstbewusst, zu
sagen: ,Ein grofler Geist". Er hat gewusst, dass er schwach geworden ist und
hat seine Schwichen gekannt. Trotzdem hat er sich nicht in seinen Schwichen
hiuslich eingerichtet.“ Norbert Blim fiigt eindringlich hinzu: ,Das ist ein
starkes Selbstbewusstsein®.

Auch Joseph Ratzinger, bei dem Norbert Bliim studierte, habe ihn in seiner
Fithrunggsrolle inspiriert. ,Ratzinger hat die Konzilsbewegung mitgestaltet, war
junger Konziltheologe bei Kardinal Frings, der selbst eine grofle progressive
Gestalt des Konzils war. Der Horsaal war immer tiberfiillt, als Ratzinger seine
Konzilberichte gab, die voller progressivem Tatendrang waren.“ Spannend
ist, dass Norbert Bliim auf eine unkonventionelle Art des Charismas in der
Fihrung zu sprechen kommt, die er bei Ratzinger erlebt hat. ,Das war nicht
der Charismatiker, der Feuer spuckt, sondern einer, der mit leisen Ténen und
Zartheit, die Menschen verband.“

Norbert Blim zeigt auf, dass zu seiner Vorstellung von erfolgreicher
Fihrung nicht nur ein bestimmtes Maf§ an Selbstbewusstsein und Demut
gehort, sondern auch die Bereitschaft, seinen Mitmenschen zu zuhéren.
,Fihrung geht oft schief, fihrt er fort, ,wenn sich Fithrungskrifte nicht
um die Bezichungen ihrer Gefiihrten innerhalb der Gruppe kiimmern.*
Erfolgreiche Fithrung, so Bliim, zeichne sich auch darin aus, dass sie
auf bestimmte Indizien aufmerksam wird, wie beispielsweise Neid oder
Wettbewerb in der eigenen Gruppe. ,Derartiges Verhalten®, meint er, ,,muss
nicht an der Fithrungsperson liegen, sondern kann auch ganz unbeherrscht
unter den Gefiihrten entstehen.“ Wichtig sei es jedoch, dass die Fithrungskraft
die Fihigkeit aufweise, Ursachen destruktiver Gruppendynamik zu identi-
fizieren und anzusprechen. ,Fithrungspersonen, die Egomanen sind und
stets auf sich bezogen denken®, erkldrt Norbert Bliim, ,halte ich deshalb fiir
lebensgefihrlich fiir gesunde Fithrung.®

Bliim bezeichnet dann Kontinuitit als weiteren Kernpunke der Fithrung.
Am Beispiel seiner Arbeitserfahrung bei Opel erzihlt er, dass durch den fort-
wihrenden Wechsel der Opelvorstinde nach seiner aktiven Zeit, die Spitze in
der Fithrung fehlte, mit der man sich hitte identifizieren konnen. Darauthin
kommt er auf die Wichtigkeit zu sprechen, die Fithrungsnachfolge verldss-
lich zu planen, damit nicht Unsicherheit und Unruhe bei den Mitarbeitern
entstiinden. Wenn die Fithrungsspitzen regelmifliig vom Arbeitgeber ausge-
tauscht werden, so Norbert Bliim, ,,wie muss sich denn ein Arbeiter fithlen —
doch wie ein Ersatzteil!“
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Abschlieflend erzahlt mir Norbert Bliim, dass gute Fithrung vorwiegend
durch Erfahrungentsteht. Essei die Erfahrung, meinter, die Fithrungspersonen
ermdgliche, ,die richtige Mischung zwischen Routine, Erfahrungswissen und
Spontandenken® anzuwenden. Lachend fligt er hinzu: ,Was den Platon ja
auch zu der verwegenen Idee gebracht hat, dass man fiir Staatsimter nicht
unter 50 Jahren zugelassen werden sollte.”

5.2 Roman Herzog - ehemaliger Prasident der
Bundesrepublik Deutschland

»Eigentlich funktioniert das hochgeklappte Visier
noch immer am besten.

In diesem Gesprach pladiert Roman Herzog fir eine offene und transparente
Kommunikation in der Fihrung. Man musse klar mitteilen, wohin der ,Hase
lauft” und ein Hinterfragen zulassen, wenn man Menschen fir seine Ideen
gewinnen will.

5.2.1 Biographie in Kiirze

Roman Herzog wurde am 05.04.1934 geboren. Er studierte an der Ludwig-
Maximilians-Universitit in Miinchen Jura und promovierte bei Prof. Theodor
Maunz zum Thema ,,Grundrechtsbeschrinkungen nach dem Grundgesetz und
Europiische Menschenrechtskonvention®. Mit 30 Jahren habilitierte er und
war Professor fiir Staatsrecht und Politik an der Freien Universitit in Berlin.
Dort wurde er auflerdem zum Dekan ernannt. Anfang der 1970er Jahre wech-
selte er an die Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften nach Speyer. Dort
war er neben seiner Professur auch Rektor der Universitdt. Von dort begann
seine politische Karriere — zunichst als Staatssekretir und Bevollmichtigter des
Landes Rheinland-Pfalz in Bonn. Dieses Amt hatte er einige Jahre inne und
hat dort viele, fiir ihn bedeutsame Menschen getroffen, zum Beispiel Helmut
Kohl, der ihm dieses Aufgabengebiet vermittelt hat. Roman Herzog ist danach
in Baden-Wiirttemberg Minister geworden, zunichst Kultusminister, danach
Innenminister. Anschlieflend wurde er Richter am Bundesverfassungsgericht,
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zunichst als Vizeprisident des ersten Senates und anschlieflend als Prisident.
1994 wurde er dann zum 7. Bundesprisidenten von Deutschland gewihlt
und hat in seiner fiinfjahrigen Amtszeit bis 1999 vor allem das Thema ver-
folgt, dass sich Deutschland im In- und Ausland als ,,unverkrampftes Land*
prisentieren soll. In Erinnerung ist seine berithmte Rede, dass ein Ruck
durch das Land gehen miisse. 2014 verdffentlichte Roman Herzog das Buch
,Europa neu erfinden: Vom Uberstaat zur Biirgerdemokratie®, in dem er ein
neues Konzept fiir die Europdische Union entwirft. 2017 verstarb er im Alter
von 82 Jahren.

5.2.2 Interview

Fiir die Interviewreihe habe ich selbstverstindlich auch versucht, die ehe-
maligen Prisidenten der Bundesrepublik Deutschland zu gewinnen. Bei
Roman Herzog war ich erfolgreich und wir besuchten ihn auf der soge-
nannten Gotzenburg, auf der er mit seiner zweiten Ehefrau, der verwitwe-
ten Freifrau von Berlichingen, lebte. ,Die erste Frage, die ich gerne stelle,
ist: Braucht man Fiihrung, wenn man schon so weit oben in der Fiithrung
ist? Sie sind in vielen Kuratorien titig oder in der gemeinniitzigen Hertie-
Stiftung. Braucht man in diesen Funktionen tiberhaupt noch Fithrung?“
Sich in seinen Sessel zuriicklehnend, antwortet er mir: ,Aber natiirlich, die
Menschen sind ja Gott sei Dank nicht alle gleich gestrickt. Gleichgiiltig ob
fur ein Institut, wie die Hertie-Stiftung, oder auch nur das Kuratorium,
braucht man Fithrung.“ Roman Herzog erklirt, dass Fithrung besonders
in denjenigen Bereichen der Gesellschaft benotigt wird, in denen es auf
die Meinung und Unterstiitzung des Volkes ankommt. Am Beispiel der
Entwicklung politischen Fortschritts, erzihlt er: ,Irgendwann gibt es eine
neue Idee. Die entsteht bei Einzelnen oder wird meist auch von kleinen
Gremien entwickelt. Man muss versuchen, viele Gefolgsleute zu finden,
nicht nur Journalisten, sondern auch politische Mitstreiter, damit die Idee
tiberhaupt in die Bevélkerung hineinwirken kann. Und dann muss man
sehen, dass man die nétige Fiihrungskraft gegeniiber den Wahlern besitzt.“
Roman Herzog sicht die Fithrungskraft als einen Botschafter, der zwischen
zwei Welten, nimlich dem Volk und den politischen Gremien vermittelt.
»Das ist meistens eine mehrstufige Angelegenheit®, fihrt er fort und besinnt
sich auf die Herausforderung der Fiithrungsperson, die Entwicklung von
Ideen in der Politik mit den Erwartungen und der Meinung des Volkes aus
zu balancieren. Herzog erinnert daran, dass eine Fiihrungsperson in der
Politik ausschliefllich dem Land und seinem Volk diene und meint, dass das
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Scheitern der Vermittlung ,.ein Grund ist, warum eine stindige, permanente
Demobkratie an den faktischen Méglichkeiten scheitert.

In meiner nichsten Frage interessiert mich, welche Grundbedingungen
Roman Herzog fiir eine erfolgreiche Fithrung sieht: ,Was unterscheidet Threr
Meinung nach eine gute, von einer weniger guten Fithrung?® Er antwortet:
»Meiner Erfahrung nach kommt es auf zwei wesentliche Dinge an: Zum einen
ist das die Art, wie man etwas in der Fithrung begriindet. Das wird immer
schwieriger, weil immer weniger in unseren gesellschaftlichen Entwicklungen
bis hin zu unseren finanzpolitischen Fragen berechnet und so dargestellt werden
kann, dass es jeder Biirger versteht.“ Gute Fithrung, so Roman Herzog, erfor-
dere demnach rationales Argumentieren, das die immer grofler werdenden
Bereiche in der Politik tiberbriicken solle. Das schlieft auch die Entwicklung
»iberzeugender Programme und der Versuch, diese auch so rational wie
moglich den Menschen zu erkliren® ein. Er fihrt fort: ,Zum anderen benétigt
man Vertrauen. Man muss als Fithrungskraft in der Politik Vertrauen bilden.
Und dies alles hingt damit zusammen, dass man als Politiker mit einer mog-
lichst fairen und tiberzeugenden Weise argumentiert und auftrict.”

,» Wenn man lhre Karriere betrachtet®, setze ich das Gesprich fort, ,die tiber
verschiedene Ministerimter geht, glauben Sie, dass man gute Fithrung lernen
kann?“ Herzog antwortet: ,Ich war fiinf Jahre lang Bundesbevollmichtigter
des Landes Rheinland-Pfalz und habe stindig vermittelt und Mehrheiten
gesucht. Bei mir war das so, dass diese Vermittlungstitigkeit automatisch
Vertrauen geschaffen hat. Ich bin immer nach dem Motto vorgegangen,
meine Absichten klar zu kommunizieren und zu sagen, wo meine Politik
hinlduft und wo sie hinlaufen soll. Dafiir bin ich bekannt geworden — das
hat sich durchgesetzt und mir Vertrauen eingebracht.“ Nach Herzog ist
die offene und transparente Kommunikation ein wesentlicher Bestandteil
guter Fithrung, um Vertrauen unter das Volk zu bringen. ,Ich habe oft die
Erfahrung gemacht, dass es das Beste ist, wenn man von vornherein die
Standpunkte — wie man eine Mehrheit sucht oder wie man die Unterstiitzung
von Mitarbeitern sucht — klarmacht®, sagt er und fiigt hinzu; ,Man muss klar
mitteilen, wohin der Hase liuft. Eigentlich funktioniert das hochgeklappte
Visier immer noch am besten.“ Weil er im Stande gewesen sei, das Volk
dadurch fur sich zu gewinnen, erzihlt er, ,hat es wahrscheinlich auch bei der
fritheren Entscheidung tiber meine Wahl ins Bundesverfassungsgericht keine
groflen Probleme gegeben.

Als nichstes interessiert mich sein personlicher Stil: ,Wie haben Sie ganz
personlich in den kleinen Zirkeln gefiihrt, angefangen vom Lehrstuhl bis hin
zum Bundesprisidialame?“ Sein personlicher Fiihrungsstil, so Roman Herzog,
sei von der Vorstellung geprigt, nicht nur selbst vorzugeben, ,,wohin der Hase
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laufen muss“, sondern auch Moglichkeiten zum Hinterfragen zu schaffen. Es
ginge dabei um eine politische Klugheit, fahrt er fort, sowohl Abteilungsleiter,
als auch Mitarbeiter in den Prozess einzuweihen und nach ihren eigenen
Vorstellungen zu fragen. ,Das hat den groflen Vorteil, dass man selbst die
eigene Position tiberpriifen kann®, erklirt er und fihrt fort, ,und zweitens
erfreut es jeden, wenn er integriert ist. Das schafft Vertrauen.“ Man muss als
Fihrungsperson in der Politik ehrlich zugeben, meint er, dass es Fille gibe,
in denen man sich seinen eigenen Entscheidungen nicht ganz sicher sei. ,Ich
kann mich an Fille erinnern®, erzihlt er, ,wo ich selbst noch nicht wusste, was
richtig war. Die Methode, frei zu diskutieren und abzustimmen, war immer
von Vorteil.“ Roman Herzog fihrt fort: ,Man kann aus den Diskussionen,
die Kollegen miteinander haben, erkennen, was die richtige Position, bezie-
hungsweise die richtige Linie ist.“ Im Riickblick auf seinen Lehrstuhl, erzihlt
er, er ,habe ja frither von Karlsruhe aus in Speyer und zum Teil in Tiibingen
Vorlesungen iiber Rechtsprechung des Bundesverfassungsgerichts gehalten.
Wenn man dort vortrigt, merkt man, wo die Schwachstellen und die Stirken
sind. Dann ist es aber zu spit, denn dann ist ja schon die Entscheidung
gefallen. Idealer wire es gewesen, die Meinung der Mitarbeiter erstmals in
der Vorlesung vorzutragen und dann diskutieren zu lassen.“ Kollegen und
Mitarbeiter spielen fiir Roman Herzog eine entscheidende Rolle in der
Entwicklung seiner eigenen Fithrung: ,Ich habe Leuten und ihrem Wissen
vertraut.

Wie bedeutsam das Vertrauen zwischen der Fihrungskraft und ihren
Mitarbeiter ist, zeigen die Organisationspsychologen Rousseau, Sitkin, Burt
und Camerer (1998) an Hand der Betrachtung sozialer Beziige auf. Eine perso-
nalisierte und zwischenmenschliche Beziechung ermoglicht der Fiihrungskraft
ein Vertrauensverhiltnis mit ihren Mitarbeitern zu entwickeln, welche fiir
die verschiedenen Einflussprozesse und Handlungen der Fithrungskraft
von grofSter Bedeutung ist. Die Fithrungskraft solle dementsprechend ihren
Mitarbeitern gentigend Spielraum geben und ihnen zeigen, dass sie ihnen ver-
traut, damit Mitarbeiter diese Geste auf ihre Art erwidern und sich als ver-
lasslich beweisen (Clases, Ryser und Jeive, 2008). Roman Herzog weist in der
Tat darauf hin, dass sein Vertrauen in die Mitarbeiter im Amt Teil seines poli-
tischen Erfolgs war.

Wenn man sich Ihre verschiedenen Amter anschaut®, fahre ich fort,
»haben Sie als Person die jeweiligen Amter gestaltet oder haben hauptsich-
lich die Amter Sie beeinflusst? Beides sei der Fall gewesen, antwortet Herzog.
,Einen Senat im Bundesverfassungsgericht kénnen Sie nicht fithren®, fahrt er
fort. ,In der Politik ist es oft nicht bedeutsam, wie entschieden wird, sondern
wann entschieden wird: Es gilt, den richtigen Zeitpunkt zu finden. Es gibt
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Entscheidungen, die man so oder so machen muss, aber die Wirkung kommt
auf den Zeitpunkt der jeweiligen Entscheidung an.“ Diese Variable der Zeit,
so Roman Herzog, wirke sich deshalb auf die nichsten Schritte in der eigenen
Fithrung aus. Den ,richtigen Zeitpunkt® definiert er seiner Wahrnehmung
nach, wenn die Bevolkerung bereit sei, bestimmte Themen aufzugreifen und
zu verarbeiten. ,Man muss ein Gespiir dafiir haben, ansonsten droht die
eigene Fithrung kontraproduktiv zu werden.“ Er fithrt weiter aus: ,Es gibt
wirklich das Reifen von Themen in der Gesellschaft und die Moglichkeit, sie
in der Diskussion anzustofen, um festzustellen, ob sie reif sind oder nicht.”
Bestimmte Entscheidungen seien in der Politik nur in bestimmten Zeitfenstern
moglich und erfolgreich. , Wenn man zu frith dran ist, dann sagen alle, man
ist als Politiker lebensfremd geworden. Ist man zu spit dran, haben sich die
Parteien schon positioniert.“ ,Ein Maf$ dazwischen zu finden und den rich-
tigen Zeitpunkt abzuschitzen®, sagt er, ,ist eine Sache der Effektivitit in der
Fihrung — darauf kommt es an!“ Die Kunst, Entscheidungen zum richtigen
Zeitpunke zu treffen, ist eine wohlbekannte Herausforderung in der Fithrung.
Die Aufmerksamkeit und Einsicht in gesellschaftliche Grundbewegungen sind
daher Kernfihigkeiten fiir eine Fithrungsperson in der Politik (Osborn, Hunt
und Jauch, 1980). Diese verschaffen der Fithrungsperson eine strategische
Kenntnis, wann bestimmte Programme oder Themen zu verwirklichen sind.

Allerdings sei es auch wichtig in der Politik, die eigenen Visionen noch
wihrend der Amtszeit hervorzubringen, fihrt Roman Herzog fort. ,,Das ist
ein grofler Nachteil der Amtszeit. Es ist nicht so, dass man dieses Amt auf
Lebenszeit bekommt. Man muss das, was einem wirklich am Herzen liegt, in
dieser Zeit deponieren.” So war es auch bei seiner ,,Ruck-Rede®, die Roman
Herzog 1997 hielt. ,In den 90er Jahren waren die Leute genervt durch die
Schwierigkeiten der Wiedervereinigung auf beiden Seiten des ,Eisernen
Vorhangs®, erzihlt er, ,so ist [die Rede] erst zehn Jahre spiter verstanden
worden.“ Hauptsache sei jedoch, fihrt Roman Herzog fort, dass die Rede
letztlich tiberhaupt verstanden worden sei.

Das Thema Amtszeit in der Politik greife ich in meiner nichsten Frage auf:
»Sie haben erwihnt, dass die Legislaturperiode Threr Meinung nach zu kurz
sei. Glauben Sie, dass das eins der Probleme ist, warum die Politik oft Fehler
macht und nicht verstanden wird?“ Herzog nickt zustimmend: ,,Ja, natiirlich.“
Er fihrt fort: ,,Das spielt aber auch eine wichtige Rolle in der Wirtschaft. Oft
hort man aus der Wirtschaft den Vorwurf: ,Thr Politiker schaut immer nur
auf die nichste Wahl!"“ Er fugt lachend hinzu: ,Dann muss ich ganz ehrlich
sagen: ,Und ihr nur auf den nichsten Vierteljahresbericht!"“ Die Kunst
mit der Zeit im Amt umzugehen, so Roman Herzog, sei eine menschliche
Herausforderung. ,Ich konnte mir vorstellen, dass eine vierjahrige Amtszeit
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oder Wahlperiode um ein Jahr verlingert werden konnte, damit die Zeit nach
der Wahl und vor der nichsten Wahl verlingert wird®, sagt er, fiigt jedoch
hinzu: ,Aber ich glaube nicht, dass das entscheidend ist. Das Entscheidende
ist immer: Wie sind die Wahlaussichten.*

,In der heutigen Gesellschaft sehen wir so viele Probleme: In der Politik
ist es die Politikverdrossenheit, in der Wirtschaft die Finanzkrise. Ist das Threr
Meinung nach eine Auswirkung weniger erfolgreicher Fithrung?“ Er beant-
wortet diese Frage folgendermafien: ,Ich glaube nicht, dass das so sehr mit
Fihrung in der Politik oder der Wirtschaft zu tun hat. Erstens: Die gesell-
schaftlichen, wirtschaftlichen und politischen Verhiltnisse werden immer
schwieriger und undurchschaubarer.“ Es gibt fast nichts, meint er, wovon der
Mensch nicht tiberzeugt sei, dass es nicht vom Menschen beeinflusst werden
kénne. Wenn es sich dann aber nicht so abspiele, wie gewiinscht oder geplant,
so Roman Herzog, komme der Mensch schnell zu der Erklirung, dass ein
menschlicher Fehler unterlaufen sei. ,Ich nenne das die Dynamisierung der
Gesellschaft®, erklirt er. ,Vor allem sind es diejenigen, die nicht willig sind,
etwas Neues zu lernen, die zu den Problemen in der Gesellschaft beitragen®,
fihre er fort, ,dazu kommt, dass die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
im Zeitalter der Globalisierung sich vielfiltig verindert haben. Seit fast
60 Jahren assoziiert unsere Bevdlkerung das Wort ,Wirtschaft® automatisch
mit ,Zuwachs’. Heutzutage ist der Mensch, der sich fiir solche Dinge zu inter-
essieren pflegt nicht erst 40 Jahre, sondern wahrscheinlich 18 oder 20.“ Roman
Herzog weist darauf hin, dass Fithrung in der Politik von diesen Umstinden
fundamental geprigt und geleitet sei. ,Diese Abhingigkeit®, meint er, ,macht
Fithrung sehr schwer. Es ist billig zu sagen, dass die Parteien in ihrer Fithrung
zu wenig tun, weil es immer um den Machterhalt geht.“ Den Machterhalt,
erklirt er am folgenden Beispiel: ,,Wenn ich die Macht verliere oder wenn ich
die Regierungsverantwortung verliere, dann kann ich tiberhaupt nichts mehr
in dem Sinn, wie ich es fur richtig halte, tun und bewerkstelligen. Das ist das
Dilemma.*

Zum Schluss frage ich nach seiner Wertehaltung in der Politik: ,Man wiirde
meinen, dass das Vertreten von Werten Politikern Halt bietet. Wie erleben
Sie das in der Realitit? Darauthin antwortet Roman Herzog: ,,Sie werden
vielleicht beobachtet haben, dass ich nur dann, wenn es iiberhaupt nicht
mehr anders geht, in einer Diskussion Werte oder Grundwerte in den Mund
nehme.“ Man kénne seiner Meinung nach eine gemeinsame Vorstellung nur
schwer in einer werteorientierten Diskussion erreichen. ,Nehmen Sie zum
Beispiel die Diskussion tiber das geistige Eigentum. Ist das nun ein Wert oder
ist es keiner?“ In der Politik, wo es heifst, Verstindnis und Uberzeugung unter
den Menschen zu schaffen, vermeidet Herzog es, seine Visionen an Hand



120 R. van Dick und L. Fink

bestimmter Werte in der Gesellschaft vorzutragen, da seiner Meinung nach
diese in verschiedener Weise interpretiert und aufgegriffen werden konnten.
,Ich bin deshalb zufrieden, wenn wir im politischen Kreis partout reden und
durch redliches Bemiihen unsere Meinungen dem Volk vortragen.

5.3 Petra Roth — ehemalige Oberbiirgermeisterin,
Frankfurt a.M.

2 ich halte sehr viel von sozialer Kompetenz.

In diesem Gesprach erzéhlt Petra Roth von der Bedeutung sozialer Kompetenz
in der FUhrung. Sowohl in ihrem Amt als Oberbirgermeisterin, als auch in
ihrer Rolle als Mutter, sieht sie ihren Erfolg in der Fihrung darin begrindet,
dass sie neugierig, offen und einfiihlsam auf Menschen zugehen kann. In der
Fuhrungsrolle méchte sie insofern ein Vorbild sein, indem es ihr gelingt, sich
auf die Vorstellungen des Einzelnen einzulassen, diese mit eigenen Ideen in
Einklang zu bringen und zu einem gemeinsamen Ziel hin zu entwickeln.

5.3.1 Biographie in Kiirze

Petra Roth wurde am 09.05.1944 in Bremen geboren und entstammt einer
Bremer Kaufmannsfamilie. Nach Abschluss der mittleren Reife, absolvierte sie
eine Ausbildung zur Arzthelferin und anschliefSend die hohere Handelsschule.
1972 trat sie der Christlich Demokratischen Union bei. Petra Roth zog nach
Frankfurt am Main, wo sie 1995 Oberbiirgermeisterin wurde und dieses
Amt bis 2012 bekleidete. In den Jahren 1997 bis 1999, 2002 bis 2005 und
2009 bis 2010 war sie Prisidentin des Deutschen Stidtetags. 2001 wurde
sie fiir ihre Verdienste im Rahmen der deutsch-franzésischen Freundschaft
zum Ofhzier der franzosischen Ehrenlegion ernannt. Des Weiteren erhielt sie
2005 von der Universitit Tel Aviv die Ehrendoktorwiirde fiir ihre Férderung
der akademischen und kulturellen Beziehungen zwischen den Partnerstidten
Tel Aviv und Frankfurt am Main. Im Jahre 2010 verlieh ihr die Sookmyung
Women’s University in Seoul die Ehrendoktorwiirde fiir ihr internationales
politisches Wirken. Danach wurde Petra Roth 2012 mit dem deutschen
Julius-Campe-Literaturpreis und dem Konrad-Adenauer-Preis der Stadt
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Koln ausgezeichnet. 2015 erhielt sie die Ehrenplakette der Stadt Frankfurt
am Main und wurde 2016 zur Ehrenbiirgerin der Stadt Tel Aviv ernannt.
2017 verlieh ihr Oberbiirgermeister Peter Feldman die Ehrenbiirgerschaft der
Stadt Frankfurt.

5.3.2 Interview

,Frau Roth, Sie haben wichtige Amter innegehabt®, beginne ich das
Gesprich. ,Sie sind seit 17 Jahren Oberbiirgermeisterin Frankfurts und waren
Prisidentin des Deutschen Stidtetags. Sie haben mit dem Thema Fiihrung
aus erster Hand zu tun. Wie wichtig finden Sie Fithrung, um Menschen zu
Hochstleistungen anzuspornen?® Petra Roth antwortet: ,Ich selber bin, bis
ich Oberbiirgermeisterin wurde, nie in einer Fithrungsaufgabe titig gewesen.
Trotzdem habe ich immer Menschen gefiihrt.“ Sie kommt auf ihre Rolle als
Mutter zu sprechen und erzihlt von ihrer Fithrung in der Partnerschaft und
in der Erziehung ihrer Kinder und sieht Fithrung als etwas ,nicht im Sinne
von Autoritit vorgeben, sondern erfahren, was der andere Mensch méchte
und dann in einem gemeinsamen Konsens zu einem Ergebnis kommen.*
Sie fiigt hinzu: ,Ich fithre sehr gerne und zwar im Zusammenwirken mit
anderen Menschen.“ Fiir sie zeigt sich Erfolg in der Fithrung darin, dass es
gelingt, eigene Ideen mit den Vorstellungen der anderen zusammenzufiih-
ren. ,, Wunderschon ist es, wenn das, was man selbst im Kern angedacht
hat, mit den anderen zu einer richtigen Frucht wird.“ Im zweiten Teil ihrer
Antwort erzihlt Petra Roth von der Bedeutung demokratischer Fithrung:
»Als Vorsitzende des Magistrats muss ich in dem Sinne fithren, dass ich
Meinungen zusammenbringe, die natiirlich dann demokratisch abgestimmt
eine Mehrheit bekommen. Das entsteht aus dem Kern, wie ich politisch denke
und wie ich politisch diese Stadt entwickeln will.“ Petra Roth zeigt in ihren
beiden Antworten auf, dass Fithrung sowohl im Alltag, wie beispielswiese in
der Familie, als auch in der Politik wichtig ist, um sich auf die Menschen und
ihre Vorstellungen einzulassen, die sie in ihrer Fithrung zu integrieren und zu
entwickeln versucht.

»Haben Sie einen personlichen Fiithrungsstil, den Sie in Ihren verschiede-
nen Fithrungsrollen anwenden?, frage ich weiter. Jeder Mensch habe ecine
Kernkompetenz, meint sie, die seine spezifische Fithrung prigten. ,Diese
Kernkompetenz ist bei mir, dass ich auf Menschen zugehe und neugie-
rig auf sie bin. Ich halte sehr viel von sozialer Kompetenz.“ Dabei ist die
soziale Kompetenz fiir Petra Roth nicht nur in ihrer eigenen Fithrung wichtig,
sondern auch unter ihren Mitarbeitern. ,Ich trage die Verantwortung,
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bedeutende Leistungstriger fiir die Gesellschaft einzustellen. Im Gesprich
muss sich dann herausstellen: Passt der- oder diejenige mit seiner Vorstellung,
wie die Welt zu entwickeln ist, auf dieses Amt? Hat er soziale Kompetenz?*
Als sie mit ihrer Fithrung in der Politik anfing, erzihlt sie, habe man ihr auf-
gezeigt, dass die soziale Kompetenz ein wesentlicher Bestandteil von Erfolg
in der Fihrung ist. ,Dieser Erfolg ist nicht nur materiell zu sehen, sondern
in der Menschenfithrung, der Zuwendung und in der Reflexion, sodass
mein Gegeniiber mit der Art und Weise zufrieden ist, wie ich sie oder ihn
annehme.“ Mit sozialer Aufmerksamkeit und Kompetenz strebt Petra Roth
an, die Lebensqualitdt ihrer Mitmenschen zu verbessern, die sie fiihrt.

Diese emotionale Intelligenz, wie Petra Roth sie beschreibt und vorlebt,
weisen Wissenschaftler als wesentlichen Kernbestandteil erfolgreicher
Fihrung aus (Zaccaro, 2002). Die emotionale Intelligenz wird in der
Literatur anhand bestimmter Eigenschaften definiert, wie beispielweise die
emotionale Selbstwahrnehmung, Selbstregulation und Empathie (Mayor und
Salovey, 1990) — also die eigenen und die Emotionen anderer wahrnehmen,
interpretieren und angemessen darauf reagieren zu kénnen. Goleman und
seine Kollegen zeigen auf, dass die emotionale Intelligenz einer Fithrungskraft
ermdglicht, wichtige Entscheidungen in der Fithrung zu treffen, wie bei-
spielswiese wann mehr oder weniger Autoritit oder Kooperation gefragt ist
(Goleman, Boyatzis und Mckee, 2001). Der Versuch der Wissenschaft, erfolg-
reiche Fithrung zu unterstiitzten, fithrte dazu, dass theoretische Konstrukte
und ein pragmatisches Rollenverstindnis entwickelt wurden, um die soziale
und emotionale Kompetenz der Fithrungskrifte zu férdern, damit diese eine
Resonanz an positiven Gefithlen am Arbeitsplatz schafft. So erkldren beispiels-
weise die Wissenschaftler Riggio und Reichard (2008), dass der intelligente
Umgang mit Emotionen die technischen Aufgaben der Fiihrung erginzt und
unentbehrlich fiir den Erfolg ist.

Petra Roth erzihlt, dass ihr die soziale Kompetenz in der Fiihrung vor
allem geholfen habe, Entscheidungen so zu kommunizieren, dass sie von ihren
Mitarbeitern angenommen werden konnten. Es sei schon hiufig im Amt der
Oberbiirgermeisterin vorgekommen, sagt sie, dass Menschen einen Weg in der
Sachpolitik beschritten hitten, der nicht zum Erfolg gefiihrt habe. ,,Obwohl
diese Menschen sehr von ihrer Vision tiberzeugt waren, bin ich auch dafiir ver-
antwortlich, zu entscheiden, wann ein Projekt weitergefithrt werden kann,
oder auch nicht. Die Enttduschung bei diesen Menschen zu sehen, weil sie an
einem Gestaltungsprodukt nicht selber erfolgreich waren, das tut mir weh.“
Frau Roth fahrt fort: ,In solchen Situationen habe ich gelernt, Menschen klar
und respekevoll zu erkliren, warum man dieses oder jenes Projekt nicht weiter
machen kann. Ich habe selbst erfahren, dass diese offene Kommunikation — die
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Wahrheit zu horen — die Menschen dann auch ein Stiick entlastet hat.“ Solange
der Entscheidungsprozess fair und transparent sei, meint sie, konnten Menschen
Kritik besser annehmen und mit ihr konstruktiv umgehen. ,Das passt auch
wieder zu meiner Art, wie ich mit Menschen umgehe®, fihrt sie fort: ,Ich bin
neugierig und gehe auf Menschen zu. Deshalb fillt mir die Kommunikation auch
in schwierigen Situationen leichter.”

In meiner nichsten Frage will ich wissen, ob man einen derartigen
Fihrungsstil erlernen kann: ,,Glauben Sie, dass prinzipiell jeder, gemaf3 ihrer
Definition, eine gute Fithrungskraft werden kann?“ Threr Meinung nach, so
Petra Roth, kénne man in der Fiihrung, wie auch in anderen Bereichen des
Arbeits-und Zusammenlebens, nicht alles meistern. ,Es gibt gewisse Dinge,
die kann ich analysieren und annehmen, aber ich kann sie nicht zu meinem
eigenen Ego hinzufiigen. Man kann ja nun nicht bei allen Dingen ein Wunder
vollbringen!® Sie fiigt hinzu: , Wenn man mir in meiner Regierungszeit nach-
sagt, dass es die Authentizitit ist, die ich verkdrpere, dann ist die soziale
Kompetenz ein Kernbestandteil meiner Personlichkeit.“ Allerdings knne man
sich einen Fiihrungsstil aneignen. ,Wie im Leben auch, hat man Vorbilder in
der Fiihrung. Vielleicht nimmt sich jemand eines Tages ein Beispiel an der
Art, wie ich die Stadt Frankfurt regiere. Dabei geht es in erster Linie darum,
eine Einstellung an den Tag zu legen, in der man auf Menschen offen zugeht
und sie ernst nimmt.“ Jede Fithrungsperson sei ein Individuum, das ,,so viel-
schichtig und schillernd ist“, erklirt Petra Roth, dass die Fiithrung oft von Zeit
zu Zeit von verschiedenen Seiten geprigt wiirde und es moglich wiirde, ganz
unterschiedliche Eigenschaften in der Fithrung auszubilden.

In Bezug auf die Rolle von Vorbildern frage ich sie: ,Gibt es Menschen,
die Sie in Threr Fithrung inspiriert haben?* Petra Roth sagt: ,,Ein Vorbild habe
ich nicht unbedingt. Auf dem Weg in meinem Berufsleben ist heute durch
viele Personlichkeiten ein sehr facettenreiches Bild in mir entstanden, was
ich machen mochte. Trotzdem bleibt es die Leidenschaft und die Vernunft,
etwas umsetzten zu wollen. Sie fahrt fort: ,Sie fragten mich vorher, ob man
gute Fithrung lernen kann. Ich habe von einigen gelernt, wie beispielsweise
von Helmut Kohl. Mit seiner menschlichen Nihe und der Gréfle, die er
hatte, als Bundeskanzler der Bundesrepublik, war er in der Tat jemand, bei
dem sich Biirger, auch mit den kleinsten Sorgen, aufgehoben gefiihlt haben.
Auflerdem nahm sich Petra Roth auch ein Beispiel an den Sozialpolitikern
Bluhm, Kazler oder Geissler. ,,Ich finde die intellektuelle Scharfziingigkeit und
die Analysefihigkeit vorbildlich — etwas analysieren, es auseinandernehmen
und wieder zusammen setzen zu kénnen. Das habe ich an diesen Politikern
bewundert und einen Teil davon versucht, in meiner eigenen Fithrung aufzu-
nehmen.“ Dann fiigt sie hinzu: ,Das Leben ist ein permanenter Prozess. Das
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Lernen ist ebenfalls ein permanenter Prozess. So altert man auch nicht. Wenn
man nicht hellwach und neugierig ist, verlangsamt sich die Wahrnehmung
fiirs Leben und dann bleiben sie zuriick. Ich fithle mich wirklich noch immer
am Puls der Zeit, also meine Neugier zumindest.*

Zum Schluss interessiert mich die Frage, welche Rolle Werte ihrer
Einschitzung nach in der modernen Arbeitswelt spielen wiirdem. Sie sagt:
»Natlirlich gibt es Werte, die im Grundgesetz, im Strafrecht und in der Bibel
verankert sind. Aber auch in anderen Religionen gibt es Grundgesetze, die
spiter zu Werten in der Gesellschaft verarbeitet werden®, erzahlt Petra Roth.
LAllerdings definieren sich Werte auch aus der individuellen Veranlagung
eines Menschen.“ So, erklirt Petra Roth, wiirden Werte mit verschiedenen
Verhaltensweisen und Entscheidungen an die Offentlichkeit getragen und
zeigten sich vor allem sichtbar in der Politik. ,Im eigenen Riickblick auf ihre
bisherigen Wertehaltungen in der Fithrung®, fihrt sie fort, ,kann ich meine
Titigkeiten im Amt als Oberbiirgermeisterin mit Begliickung betrachten. Von
diesen zwanzig, dreif$ig Jahren als Mandatstrigerin kann ich ein Fazit ziehen,
dass ich in meiner Art und Weise, wie ich Fiihrung gelebt habe, im Ergebnis
Gutes gebracht habe. Im Amt, sowohl als auch in meiner Familie, bin ich
beim Vorleben von Werten erfolgreich gewesen. Das macht mich zufrieden

und gliicklich.*

5.4 Kai__KIose — MdL, Landesvorsitzender der
GRUNEN in Hessen

»FUhrung heiBt nicht, Leute am Nasenring durch
die Arena zu ziehen, sondern sie zu Uberzeugen.

In diesem Gesprach erlautert Kai Klose, dass er als Fuhrungskraft sehr viel davon
hélt, sich Feedback Uber sein eigenes Verhalten einzuholen, um sich persénlich
weiter zu entwickeln. Diese positive Lernerfahrung bringt er auch in sein Team
und will auch auf den Ebenen der Fraktionen und anderen Parteien diesen
Lernprozess anregen. Dafur braucht es ein echtes Vertrauensverhéltnis, wofur
er sich bei seinen Mitarbeitern, Kollegen, Parteifreunden und Wahlern gezielt
einsetzen will.
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5.4.1 Biografie in Kiirze

Kai Klose wurde am 23.12.1973 in Usingen geboren. Er studierte an der
Goethe Universitit in Frankfurt und an der Philipps-Universitit in Marburg
und hat sich dort auch im AStA und dem Studierendenparlament enga-
giert, dessen Prisident er zeitweise war. Mit 19 Jahren war Kai Klose an der
Griindung von Biindnis 90/Die Griinen in seiner Heimatgemeinde Waldems
beteiligt. Dort hatte er verschiedene Amter inne, zum Beispiel als Umwelt-
und Jugenddezernent. Zeitweise war er 2002/2003 zudem auch amtierender
Biirgermeister der Gemeinde Waldems. Seit 1995 ist er Mitglied der hessischen
Griinen und von 2004 bis 2011 politischer Geschiftsfithrer vom Biindnis
90/Die Griinen in Hessen. Kai Klose war bis 2009 auf§erdem Mitglied des
Kreistags Rheingau-Taunus und seit 2009 hessischer Landtagsabgeordneter.
Seit 2013 ist er einer der Vorsitzenden der hessischen Griinen und seit
2017 Bevollmichtigter fiir Integration und Antidiskriminierung in der
Landesregierung.

5.4.2 Interview

»Heute interessieren mich Thre personlichen Eindriicke von Fithrung. Bei
Thnen wiirde sich die Frage anbieten: Abgeordnete sind eigentlich nur ihrem
Gewissen verpflichtet und sollten tun und lassen konnen, wie es ihnen
beliebt. Brauchen Sie daher tiberhaupt Fithrung?“ Kai Klose antwortet: ,, Wir
Abgeordnete sind frei gewihlt worden und damit nur unserem Gewissen ver-
pflichtet, da haben Sie Recht. Seit der letzten Landtagswahl sind wir aller-
dings 17 an der Zahl und eine derartige Gruppe muss man managen — es
kann nicht jeder nur das tun, was er denkt. Ein Parlament funktioniert nach
Fraktionsabliufen und um als Fraktion sich eine Meinung bilden zu kénnen,
braucht es zu bestimmten Themen Fithrung.“ Er fihrt fort: ,Deshalb haben
wir einen Fraktionsvorsitzenden, Tarek Al-Wazir und uns fiinf Leute in unsere
Fihrung des Fraktionsvorstands gewihlt.“ Fiithrung ist fiir Klose also unver-
zichtbar in der Partei.

»Gute Fithrung macht aus meiner Sicht aus, dass man in der Lage ist, vor-
anzuschreiten, Vorschlige einzubringen und konkrete Diskussionsprozesse
anzustoflen, erklirt er und figt hinzu: ,Auflerdem sollte man in der Lage
sein, Impulse, die aus der Gruppe kommen, aufzugreifen und ein empathi-
sches Gespiir dafiir zu haben, was zwischen den Zeilen steht. Am Beispiel
der Fiithrung seines Teams in der Landesgeschiftsstelle sagt er, dass Fithrung
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besonders dann zu einer guten Fiihrung wiirde, wenn man als Fiithrungskraft
diese verschiedenen Eigenschaften im Team mitbringe und sich regelmiflig
Feedback einhole, um an den eigenen Fithrungsqualititen zu wachsen. Wichtig
ist auch, den eigenen Fithrungsstil immer wieder zu hinterfragen, nach dem
Motto: ,, Wie wirke ich auf andere? Die Sozial-und Organisationspsychologen
Pundt und Venz (2016) vertiefen diesen Ansatz der Fithrung und zeigen
auf, dass eine Fiithrungskraft auf verschiedenen Wegen die Gefiihlswelt ihrer
Mitarbeiter beeinflussen kann. Diese Einflussnahme kann eine Reihe positi-
ver, aber auch negativer emotionaler Reaktionen des Mitarbeiters hervorrufen.
Als positives Beispiel kdnnen Fithrungskrifte Tatkraft bei den Mitarbeitern
durch Begeisterung und Enthusiasmus (Tuckey et al., 2012) prigen.

Darauthin frage ich: ,Kann man gute Fithrung lernen?“ Talent zu fiihren,
sagt er, gibe es sicherlich. Allerdings sei er der Meinung, dass man es tatsich-
lich auch lernen kénne. ,Man kann es lernen, indem man sich erfolgreiche
Fiithrungsstile anschaut. Das funktioniert im Ubrigen genauso, indem man
von Negativbeispielen lernt.“ Natiirlich gibe es auch Trainings, die man in
Form von Kursen und Seminaren absolvieren kénne, fihrt er fort, aber das
eigentliche Training, das ihm zu guter Fithrung verhilft, sei das Feedback von
seinen Kollegen. ,Ich bin immer sehr gut damit gefahren, mir hiufig Feedback
von Leuten einzuholen, denen ich vertraut habe. Ich habe also regelmifiig
meine eigenen Fiihrungsqualititen hinterfragt und aus den Riickmeldungen
etwas gemacht.“

Dariiber hinaus frage ich ihn: ,Gibt es Menschen, die Sie in dieser Hinsicht
geprigt oder beeindruckt haben und bei denen Sie sich ein Beispiel genommen
haben?* Er konne mehrere Personlichkeiten aufzihlen, meint er riickblickend.
Als er in der freien Wahlerschaft gearbeitet habe, erzihlt er, ,habe ich dort einen
Fraktionsvorsitzenden gehabt, der mein politisches Hineinkommen unterstiitzt
hat und gewisser Maf3en eine Vorbildfunktion fiir mich inne hatte.“ Vorbilder,
meint Kai Klose, indern sich mit zunehmender Zeit. ,Dann war fiir mich der
damalige Landesvorsitzende Matthias Berninger eine wichtige Figur, unter dem
ich politischer Geschiftsfiihrer wurde. Er war zu dem Zeitpunke Staatssekretir
bei Frau Kiinast im Bundesverbraucherschutzministerium und hatte dort,
natiirlich gerade als Staatssekretir, erhebliche Fithrungsverantwortung.“ Bei
Matthias Berninger habe er insbesondere gelernt, einen kommunikativen
Fihrungsstil zu praktizieren.

Bei Biindnis 90/Die Griinen, erzihlt er weiterhin, dass ein Repertoire an
Fortbildungskursen anboten wiirde. ,,Wir machen das auf ganz verschiede-
nen Ebenen. Zum einen machen wir im Kreise der politischen Geschifts-
fiuhrer bundesweit seit Jahren gemeinsam Fiihrungsfortbildungen und
nehmen individuelles Coaching in Anspruch. Vom Coaching habe ich sehr
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profitiert, weil ich in die Rolle des politischen Geschiftsfithrers anfangs
unverhofft hinein geraten bin. Das ist kein Amt, fiir das man sich bewirbrt,
sondern das ist ein Wahlamt. Ich habe sehr viel davon gelernt, wie andere
Geschiftsfiihrer von Landesverbinden agieren und wie unsere Bundesge-
schiftsfithrerin auftritt. Natiirlich habe ich auch vom Austausch innerhalb
der Gruppe profitiert.“ Kai Klose fihrt fort: ,Ich habe in meiner Landes-
geschiftsstelle ein jihrliches Fortbildungsseminar eingefiihrt. Ein wichtiger
Bestandteil dessen ist es, zu beobachten, wie die Zusammenarbeitskultur
bei uns funktioniert, denn als politischer Geschiftstiihrer einer doch relativ
kleinen Partei ist man immer auch Teil des Teams.“ In seiner Fithrungs-
rolle, erzihlt er, sei es also nicht so, ,dass ich irgendwo dariiber schwebe
und nur Auftrige delegiere®, sondern, dass er Teil des Ganzen sei. ,, Weiter-
hin kommt hinzu®, fihre er fort, ,dass wir als Abgeordnete seit Beginn der
Legislaturperiode ein Fortbildungssystem mit der Stiftung etabliert haben.
Das Fortbildungsorgan der Heinrich-Boll-Stiftung, Green Campus, hilft
uns dabei sehr.“ Die Partei habe nun einen Seminarkatalog zur Verfiigung,
der vom Reden und Schreiben, von der Personalfiithrung in der Politik bis
hin zum Auftritt im Fernsehen, freiwillige Angebote an Abgeordnete und
teilweise auch an Mitarbeiter, mache.

Klose gibt zu bedenken, dass Weiterbildungskurse in der Politik keine
Selbstverstindlichkeit fiir die Entwicklung einer Fithrungskraft seien. ,,Wir
sind frei gewihlte Abgeordnete. Bei uns ist es nicht so, dass man von jeman-
dem im Fraktionsvorstand die Anweisung bekommt, Seminare zu belegen.
Das ist in der Tat eine freiwillige Entscheidung.“ Allerdings, restimiert er,
dass im Rahmen einer Klausur der Fraktion intensiv dariiber gesprochen
worden sei, wie man als Abgeordneter ein qualifiziertes Feedback erhilt. ,Es
ist schlieflich nicht so, dass man sich einfach in den Landtag setzen kann,
man muss wahnsinnig viel lernen!“ Die Frage nach qualifiziertem Feedback
habe eine grofle Rolle in dieser Diskussionsrunde gespielt, erzihlt er: ,In
Wirtschaftsunternehmen werden in der Regel Jahresgespriche gefiihrt.
Dort gibt es einen festen Rhythmus von Personalgesprichen. Das gibt es
bei freien Abgeordneten nicht.“ Das Bediirfnis nach Feedback wurde in
der Runde aber eindeutig vertreten, fiigt er nachdriicklich hinzu, denn als
Abgeordneter ,hilt man vor dem Publikum seine Rede und schaut natiirlich
in die Gesichter der eigenen Leute, insbesondere der Fithrung und interpre-
tiert an hochgezogenen Augenbrauen oder lichelnden Miindern die Qualitit
des eigenen Auftritts. Das ist natiirlich nicht zufriedenstellend und muss ver-
bessert werden.“ Inzwischen sei es moglich, Feedbackgespriche auf Anfrage
zu vereinbaren, erzihlt er und sagt: ,Ich hoffe sehr, dass das auch andere
wahrnehmen.



128 R. van Dick und L. Fink

»Wie sieht das parteiiibergreifend aus?®, frage ich nach. ,Schlieflen sich
zum Beispiel jiingere Abgeordnete, die zu bestimmten Themen arbeiten, tiber-
parteilich zusammen, tauschen sie sich aus und lernen sie von einander? Mit
einem Kopfschiitteln antwortet er: ,,Das findet in der Tat nur selten statt. Ich
habe gemeinsam mit einer Kollegin, die mit mir zusammen 2009 im Landtag
angefangen hat, Feedback ausgetauscht um weiterzukommen. Allerdings hat
das innerhalb von zwei Ebenen der Griinen stattgefunden.“ Zwischen unter-
schiedlichen Parteien, meint er, finden solche Feedbackrunden nicht sys-
tematisch statt. ,,Es gibt Situationen, in denen man zu anderen Fraktionen
unverhofft sagt: ,Mensch, hat mir das gut gefallen! oder ,Das hat genau den
Punkt getroffen!” Negative Kritik wird nicht oft ausgetauscht.“

In meiner nichsten Frage bin ich gespannt darauf, was Kai Klose mir tiber
Misserfolg in der Fithrung erzihlen kann. ,Warum funktioniert Fithrung so
oft nicht? Wir erleben beispielsweise eine Politikverdrossenheit der Biirger.
Warum ist das Threr Meinung nach so?“ Auf Bundesebene, erzahlt er, muss
man sich Fithrung immer wieder neu verdienen. , Fithrung heiflt nicht, Leute
am Nasenring durch die Arena zu ziehen, sondern sie zu tiberzeugen.“ Es
komme darauf an, die Partei mitzunehmen, sagt er und erklirt, dass in demo-
kratischen Strukturen Fithrungslegitimitit nicht lediglich von den Wahlen
abhinge, sondern von der tiglichen Fithrung des Politikers. ,Man muss sich
durch tigliches Handeln Autoritit verschaffen. Fithrung geht meiner Meinung
nach oft schief, wenn Spitzenkandidaten diese entscheidende Aufgabe ver-
nachlissigen.“ So weist Klose erfolgreiche Fithrung in der Politik als ein sozia-
les Konstruke aus. In der Politikwissenschaft wird Regieren zum Beispiel als
die kollektive Lenkung und Leitung von Menschen definiert. Lemke et al.
(1997, 2001), geprigt von den fritheren Werken politischer Machtanalytik
Michel Foucaults, fasst den Staat selbst als eine dynamische Form auf, die von
gesellschaftlichen Krifteverhiltnissen gesteuert wird. So folgt die Fithrung
auf politischer Ebene einer sozialen Logik: Der Staat ist fiir eine autonome
Gesellschaft der Hiiter von sozialen Verkehrsregeln, wobei Politiker durch
die Uberzeugung des Volkes legitimiert ihre Fithrungsaufgaben ausfiithren
konnen.

Zum Schluss stelle ich eine Frage nach Werten in der politischen Fithrung.
Er antwortet: ,, Werte spielen eine sehr, sehr grofle Rolle in Parteien. Meine
Erfahrung ist, dass die Wertefrage sogar die Entscheidendste ist. Ich glaube,
dass Wihlerinnen und Wihler Parteien nicht ausschlief§lich danach wihlen,
welches spezifische Thema sie sich gerade vornehmen, sondern in erster Linie
mit welcher Partei sie eine grundlegende Identifikation verspiiren: ,Bildet
diese Partei am ehesten die Werte ab, mit denen ich mich auch identifizieren
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kann?*“ Darauthin frage ich: ,Ist, gerade bei der Diskussion zwischen Fundis
und Realos bei den Griinen, das nicht schwierig umzusetzen? Das sind unter-
schiedliche Werte, die beide vertreten. Wie kommunizieren Sie das an die
breite Wihlerschicht?“ Kai Klose nickt zustimmend: ,Ich kann das in zwei-
facher Hinsicht erkliren: Zum einen haben wir in Hessen den Konflikt zwi-
schen Realos und Fundis seit Ende der Achtziger Jahren nicht mehr, seit zwi-
schen Jutta Ditfurth und Joschka Fischer entschieden wurde. Die Fundis sind
damals rausgegangen und von daher konnte ich jetzt sagen der Konflike ist
nicht mehr wirklich da, wir arbeiten alle auf dem gleichen Wertegeriist.“ Er
fahrt fort: ,Zum andern glaube ich, dass die grundlegenden Werte zwischen
den Linken und den Reformern in der Partei, ibereinstimmen. Die Frage
von Verantwortung fiir die nichsten Generationen, Umweltschutz, Energie,
Frauenbewegung und Minderheitenschutz, das sind die grundlegenden
Werte, die uns alle vereint haben. Die Konflikte, die es gibt, entstehen eher in
der konkreten Ausgestaltung bestimmter Politikfelder. Will ich beispielsweise
im Sozialbereich hohere Transferleistungen, dann stehen tendenziell eher die
Linken hinter mir, oder will ich die Institutionen stirken, dann stehen die
Reformerinnen und Reformer hinter mir.“ Klose gibt zum Ausdruck, dass eine
derartige Auseinandersetzung fiir ihn keinen grundlegenden Wertekonflikt
darstellt: ,Das ist tatsichlich nur eine Auseinandersetzung.“ Anders, meint
er, sei es, wenn es zu Abspaltungen in der eigenen Partei komme. ,,Das sehen
Sie zum Beispiel an kleineren Geschichten, wie die Griinder des Berliner
Kreises der CDU, wo sich die Konservativen sozusagen ein eigenes Dach
und einen eigenen Namen gegeben haben, um sich von der Merkel-Politik
abzugrenzen.“ Von seiner Partei selbst, erzihlt er: ,, Wir haben tibrigens auch
ein paar unserer eigenen Mitglieder an die Piraten verloren. Da haben die
Werte mit den Griinen von heute nicht mehr iibereingestimmt.“ Kai Klose
betont: ,Insofern ist der Wertekonflikt ein wandelnder Prozess und ihre
Frage danach eine immerwihrend Spannende.®

5.5 Tarek Al-Wazir - MdL, Minister fiir Wirtschaft,
Energie, Verkehr und Landesentwicklung

»Fuhrung als Debatte Gber Werte verlangt Kraft,
Idealismus und Pragmatismus.
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In diesem Gesprach geht es um die Herausforderung als Fhrungskraft in der
Politik, Entscheidungen partizipativ zu treffen, namlich mit dem Anspruch auf
einen konstruktiven Dialog, dem Verstandnis fur Wertewiderspruch und der
Gesellschaft als Ganzes.

5.5.1 Biografie in Kiirze

Tarek Al-Wazir wurde am 03.01.1971 in Offenbach als Sohn einer Deutschen
und eines Jemeniten geboren. Mit 14 Jahren zog er zu seinem Vater in den
Jemen und lebte dort zwei Jahre. Spiter studierte er Politikwissenschaften an
der Goethe Universitit in Frankfurt. Seit fast 20 Jahren ist er, mit einer kurzen
Unterbrechung, Mitglied der Stadtverordnetenversammlung in Offenbach.
Seit 1989 ist er Mitglied der Griinen, war von 1992 bis 1994 Vorsitzender
der Griinen Jugend Hessen und wurde 2006 in den Bundesparteitag gewihlt.
2007 bis 2013 war er einer der Landesvorsitzenden von Biindnis 90/Die
Griinen in Hessen und Spitzenkandidat in der Landtagswahl in 2009. 2000
bis 2014 war er Fraktionsvorsitzender im Wiesbadener Landtag. Von 2003
bis 2014 war Tarek Al-Wazir medienpolitischer Sprecher der Fraktion und
Mitglied des Rundfunkrats des Hessischen Rundfunks. Seit 2014 ist er hessi-
scher Minister fiir Wirtschaft, Energie, Verkehr und Landesentwicklung.

5.5.2 Interview

Als ehemaliger Vorsitzender der Griinen Jugend in Hessen, Vorsitzender des
Landesverbands von Biindnis 90/Die Griinen und jetziger hessischer Minister
fiur Wirtschaft, Energie, Verkehr und Landesentwicklung, frage ich Tarek
Al-Wazir zu allererst, ob er trotz seiner vielfiltigen Fithrungserfahrungen noch
jemanden braucht, der ihn selbst fithrt. In seiner Antwort vermittelt Tarek
Al-Wazir mir einen personlichen Eindruck von seinem Fiihrungsverstindnis
auf politischer Ebene. ,,Im Hinblick auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
kann ich nicht entscheiden, wer eingestellt oder befordert wird, erklirt er.
,Ich bin also nicht vollig frei in dem, was ich entscheiden kann, sondern [als
Vorsitzender] Teil einer Gruppe.“ Interessant ist nun, wie er den Ansatz der par-
tizipativen Fithrung in der Politik durch seine Fithrungsrolle als primus inter
pares deutet. Fiir Tarek Al-Wazir ist ein gemeinsamer Entscheidungsprozess
und das kooperative Einbinden von Meinungen, was zu den fundamentalen
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Prinzipien der partizipativen Fithrung zihlt, elementar fiir die Ausfithrung
seine Fiihrungsrolle in der Fraktion (Northouse, 2013).

In der deutschen Politik wird der partizipative Fiihrungsstil vor allem
durch die gesellschaftliche Ordnung der Demokratie eingefordert. ,Insofern
werden Politiker natiirlich auch von der Offentlichkeit gefiihrt durch Druck
in die eine oder andere Richtung®, fahrt Tarek Al-Wazir fort. Ganz selbstver-
stindlich sei es fiir ihn, sich selbst {iber die Schulter zu schauen und sich zu
vergewissern, dass ,wenn man eine Richtung einschligt, noch jemand hinter
einem steht und man nicht alleine ist.“ Tarek Al-Wazir schlussfolgert daraus:
»Man ist in der Politik deshalb nicht ganz so ,frei* ... [weil] man andauernd
unter Beobachtung steht.“ Als Vorsitzender von Biindnis 90/Die Griinen ver-
setze er sich daher regelmifiig in die Rolle seines Gegeniibers, um sich ein Bild
davon zu machen, wie seine Fithrung sowohl von Parteimitgliedern als auch
von Wihlerinnen und Wihlern verstanden wiirde.

Auf meine nichste Frage, was eine effektive Fithrung ausmache, antwor-
tet Tarek Al-Wazir, dass es darauf ankomme ,ein gewisses Gespiir zu haben,
wenn jemand ein Problem hat.“ ,Als Politiker sollen ja alle sozusagen all-
wissend und zu Allem fihig sein und deshalb versuche ich auf bestimmte
Punkte niher einzugehen.” So, erklirt Al-Wazir, sei es ihm durch aktives
Nachfragen moglich, an die Ursache der Probleme zu kommen. In seiner
Fithrung versucht er aber auch grundsitzlich Problemen vorzubeugen, in dem
er neue Abgeordnete frithzeitig auf ihre Aufgaben vorbereite, um ihnen bei-
spielsweise die Angst vor dem Rednerpult zu nehmen. ,In der Zeit, als wir
neue Abgeordnete in die Fraktion bekommen haben, habe ich von Anfang an
darauf geachtet, dass sie spitestens in der zweiten Plenarwoche des Landtags
sprachen und sofort einen Redebeitrag bekamen.“

Im Anschluss auf meine Frage tiber effektive Fithrung kamen wir auf die
Bedeutung des Alters in der Fithrung zu sprechen. Mit 29 Jahren wurde
Tarek Al-Wazir zum Vorsitzenden vom Biindnis 90/Die Griinen gewahlt und
war damit der jiingste Fraktionsvorsitzender seiner Zeit. ,Um als so junge
Fihrungskraft ernst genommen zu werden®, frage ich, ,muss man da nicht
ein gewisses Maf an Autoritit beweisen?“ Darauthin schiittelt Tarek Al-Wazir
entschlossen den Kopf. ,,Da hilft keine Autoritit ... da hilft nur Einbindung,
Partizipation ... und jeden mitzunehmen.“ In der Wissenschaft ist ebenso
bekannt, dass bei einem demokratischen Fiithrungsstil die Gefithrten mit
ihren Meinungen und Sichtweisen in den Entscheidungsprozess einbezo-
gen werden miissen (Lewin, 1947). Gemif$ Tarek Al-Wazir war die gemein-
same Zielaufstellung und Losungssuche der Weg zum Ziel, um seinen jungen
Antritt in der Politik erfolgreich zu meistern.
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Im Folgenden komme ich nun darauf zu sprechen, an wem sich Tarek
Al-Wazir in seiner Fithrung orientiert hat. ,,Ich bewundere bis heute die inhalt-
liche Konsequenz von Joschka Fischer®, sagt er. Als ehemaliger Bundesminister
des Auswirtigen Amtes und Stellvertreter des Bundeskanzlers von 1998 bis
2005, hat er Al-Wazir durch seine an Grundwerten orientierte Fithrung schwer
beeindruckt. ,Er hat in bestimmten Punkten — egal, ob er der Auffassung war,
dass er die Mehrheit hinter sich hatte oder nicht — Positionen vertreten, weil
er einfach in der Sache tiberzeugt war®, erkldrt er und fihrt fort: ,Das ist eine
Qualitit, die versuche ich mir zu bewahren.“ Seiner Erfahrung nach ,muss
man sich in der Politik immer fragen, ob man etwas auch durchsetzen kann.
Trotzdem versuche ich iiber Sachen nachzudenken nach dem Motto: ,Was
wire denn eigentlich notwendig unabhingig davon, ob das jetzt in der Partei
oder in der Bevolkerung auf Anhieb populir ist?*“ Was Tarek-Al Wazir im
Interview als eine Art ,Fithrung im Sinne von Vordenken® bekennt, weisen
Wunderer (2009) und Noll (2002) als werteorientierte Fithrung aus. Hier
orientiert sich die Fithrungskraft bei der Auswahl moglicher Handlungsziele
und Handlungsweisen an der Auffassung und Qualitit von speziellen Werten.
Auch von Seiten der Unternehmensberatung werden Unternehmen durchaus
dazu aufgefordert, ihren Fiihrungskriften Aufgaben als ,soziale Architekten®
zu geben, die ,Grundwerte formulieren, an denen sich das Unternehmen
orientiert” (Hamel, 2009).

Tarek Al-Wazir ist es bei der Umsetzung einer werteorientierten Fithrung in
der Politik von hochster Wichtigkeit, sich ein Bewusstsein zu verschaffen, wie
manscheinbargegensitzliche Wertezusammenfiihrenkann. ,, Zur Schwierigkeit
der Welt, wie sie heute ist, gehort, dass sich Werte auch widersprechen kénnen
und die Fihrungskraft deshalb auch aufgerufen ist, sich mit ihren eigenen
Leuten im Dialog anzulegen.“ Damit meint er, einen Wertewiderspruch in der
eigenen Partei zu erlauben und mit offenem Gesprich entgegen zu kommen.
»,Man darf nicht nur nachdenken wie man eine gesellschaftliche Mehrheit
hinbekommt, sondern auch wie man ein Problembewusstsein schafft, um
eine geistige Unbeweglichkeit zu vermeiden.“ Seiner Meinung nach ist es ein
Auftrag der Politiker, ein Verstindnis fiir Wertewiderspruch aufzubauen und
eine Kunst, damit in der Auseinandersetzung erfolgreich umzugehen. Darin
sieht er auch eine Herausforderung fiir die Fithrung, weil er in der Gesellschaft
eine steigende Tendenz zur Egomanie beobachtet. Die heutige Gesellschaft,
so Al-Wazir, befasse sich tiberwiegend mit Gleichgesinnten und ist beispiels-
weise durch Gruppen in sozialen Online-Netzwerken reprisentiert. Der
Austausch mit anderen Gruppen und diversen Werthaltungen werde in seiner
Vielfalt dadurch reduziert. In der Politik kommt er darauf zu sprechen, dass
sich in der Bevolkerung zusehends Eigenniitzigkeit ausbreite. Anspruchsvolle
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Gedanken, wie zum Beispiel die Frage, wie sich die Gesellschaft als Ganzes
nach vorne entwickeln kann, kénnen nicht mehr nachvollzogen werden.

Diesen Dialog immer wieder neu zu entfachen und am Leben zu halten,
sieht er als wesentlichen Ansporn in seiner Fithrungsverantwortung. Darin
liegt auch seine Leidenschaft, die Fiihrung als Debatte iiber Werte vorzule-
ben und immer wieder die Ideen auf Grund verinderter dufierer Umstinde zu
tiberdenken und Konsequenzen abzuwigen. Er versteht die Politik als Kunst
des Kompromisses und will diese Uberzeugung in seiner Fithrung geltend
machen. ,Das kann manchmal ganz schon anstrengend sein und fordert in
der Fithrung Kraft, Idealismus und Pragmatismus.*

5.6 Daniel Cohn-Bendit — ehem. I\(!dEP und
Fraktionsvorsitzender der GRUNEN im euro-
paischen Parlament

» Die Macht der FUhrung liegt nicht in Vorschriften
und Regeln, sondern allein in der Akzeptanz der
Gefuhrten.

In diesem Gesprach betont Daniel Cohn-Bendit wie bedeutsam es fir die
Identifikation und Verbundenheit der Mitarbeiter ist, dass man durch Fuhrung
den Mitarbeitern Handlungsfreiheit in ihrer taglichen Arbeit ermdéglicht. Seiner
Meinung nach liegt die nattrliche Autoritat einer Fihrungskraft darin begrin-
det, dass sie sich dem Mitarbeiter zuwendet und Inhalte klar artikulieren kann.
So wird sie in ihrer Fihrungsfunktion angenommen und akzeptiert.

5.6.1 Biografie in Kiirze

Daniel Cohn-Bendit wurde am 04.04.1945 in Montauban in Frankreich,
als Sohn deutscher Eltern geboren. Diese emigrierten wegen ihres jiidi-
schen Glaubens und ihrer politischen Uberzeugungen bereits 1933. Er ging
zunichst auf eine franzosische Schule, absolvierte 1965 auf der ,,Odenwald-
Schule® sein Abitur und begann anschliefend wieder in Frankreich ein
Soziologiestudium. Im Februar 1968 traf Cohn-Bendit Rudi Dutschke und
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wurde im Mai Sprecher und Anfithrer der Pariser Studentenrevolutionen.
Wegen dieser Unruhen verwies die franzdsische Regierung ihn des Landes
und er wurde in der Frankfurter Spontiszene aktiv. Cohn-Bendit war lange
Jahre Redakteur und Herausgeber des linken Magazins ,,Pflasterstrand. Mit
Joschka Fischer und anderen engagierte er sich von Beginn an fiir die griin-
alternative Bewegung; seit 1984 ist er Mitglied der Griinen. 1989 wurde er
in Frankfurt ehrenamtliches Magistratsmitglied als Dezernent fiir multikul-
turelle Angelegenheiten. 1994 wurde Daniel Cohn-Bendit in das Europiische
Parlament gewihlt, wobei er abwechselnd fiir die deutschen und die franzo-
sischen Griinen kandidierte. Von 2002 bis 2014 war er Ko-Vorsitzender der
Fraktion Die Griinen Europiische Freie Allianz. 2014 kandidierte er nicht
mehr fiir eine weitere Legislaturperiode als Europaabgeordneter. Er moderierte
einige Jahre im Schweizer Fernsehen eine Literatursendung und wurde mit
der Ehrendoktorwiirde der Universitit Tilburg ausgezeichnet. Daniel Cohn-
Bendit war einer von mehreren Interviewpartnern, die zum Gesprich zu uns
an die Universitit kamen — entweder, weil sie ohnehin dort einen Termin
hatten oder weil sie der Kontakt zu Studierenden interessierte. Cohn-Bendit
war aber der Einzige, der mit dem Fahrrad an unser Institut vorfuhr. Er lebt in
Frankfurt als ,,ganz normaler Biirger — und dieses Nichtabgehobensein trotz
all seiner Erfahrungen und Amter merkte man auch im Gesprich.

5.6.2 Interview

»Als Sie 1968 als junger Mensch in Frankreich auf die Strafle gingen, sich in
Deutschland und Frankfurt politisch engagiert haben, hitten Sie gedacht,
dass Sie einmal ein Amt ausfiihren und Personalchef fiir ein mittelgrof3es
Unternehmen mit circa 150 Mitarbeitern werden wiirden?* Daniel Cohn-
Bendit lacht: ,Sicherlich nicht. Als ich 1966 Abitur gemacht habe, wollte
ich Mathematik studieren und dann Soziologie, um Bildungsforscher zu
werden. Ich habe also gedacht, dass ich Bildungsforscher werde und nicht
Personalchef. Dann bin ich allerdings Herausgeber einer Zeitung geworden
und war doch Chef. So hat sich das einfach entwickelt.“ Darauf frage ich:
,lhr personlicher Fithrungsstil, wie Sie mit anderen Menschen umgehen, hat
sich dieser im Laufe der Zeit verindert? Er antwortet: ,Ich glaube mein
Fihrungsstil hat sich schon immer an der spezifischen Fihigkeit gezeigt,
Gefiihl und politische Positionen artikulieren zu konnen. Ich habe im
Grunde genommen das ausgesprochen, was viele gedacht haben. Ich habe es
nur eine Hundertstelsekunde zuvor artikuliert. Das hat Fiihrungsakzeptanz
gegeben.“ Nachdriicklich fiigt er hinzu: ,Anerkannt waren die Ideen, die ich
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eingebracht habe. Das war im klassischen Sinne eine natiirliche Autoritit und
die hat den Prozess leichter gemacht.“

Als nichstes interessiert mich die Frage, ob man die Fihigkeiten des
Artikulierens und der emotionalen Kompetenz, die Cohn-Bendit zum Erfolg
in der Politik gefiihrt haben, lernen kénne. ,Ich denke nicht, dass jeder das
lernen kann®, sagt er und fugt hinzu: ,Allerdings, glaube ich, kann man
lernen, was es heiflt, eine natiirliche Autoritit zu haben. Im Grunde gewinnt
man als Fithrungskraft, wie etwa eine Lehrerin oder ein Lehrer, eine natiir-
liche Autoritit, wenn man in seiner Funktion von den Schiilern akzeptiert
und angenommen wird. Wenn man nur auf Regeln pocht, dann funktio-
niert das nicht.“ Er fihrt fort und erzihlt: ,Ich glaube, das gilt fiir alle gesell-
schaftlichen Bereiche. Ein Chef wird in seiner Abteilungsebene nur akzep-
tiert, wenn er seine Fihigkeiten tiberzeugend vermitteln kann.“ Daniel Cohn-
Bendit ist der Meinung, dass man durch Fithrung Einfluss nehmen kann, in
dem man mit natiirlicher Autoritit iiberzeugt und begeistert. ,Die Macht in
der Fiihrung ist nicht in Vorschriften und Regeln festzulegen, sondern allein
in der Akzeptanz der Gefiithrten.“ So zeigt auch der Politikwissenschaftler
Friedrich (1960) auf, wie sich eine ,natiirliche Autoritit®, so wie sie Cohn-
Bendit beschreibt, in der Gesellschaft entwickeln kann. Autoritit bezieht
sich seiner Meinung nach auf die Fahigkeit, Mitteilungen vernunftorientiert
kommunizieren zu konnen und fihig zu sein, diese in der Tiefe zu begriin-
den. Ebenso erklirt er, dass Menschen Autoritit nicht durch das Folgen von
Befehlen anerkennen, sondern durch ihre Zustimmung und ihren Respekt.
Friedrich (1960) beschreibt Autoritit als eine Fithrungsqualitit, die man
gewinnen oder verlieren kann, abhingig davon inwieweit Fiithrung auf einer
Begriindung von Werten und Interessen baut. Menschen, die Daniel Cohn-
Bendit deshalb schwer beeindruckt haben, waren beispielsweise Hannah
Arendt, die mit ihrer Authentizitit politische Ideen verkorpert und entwickelt
hat. ,Sie war eine Frau mit einer faszinierenden intellektuellen Ausstrahlung,
Autonomie und Kraft.“

Gespannt fahre ich fort: ,Wie wiirden Sie erkliren, dass gerade in der
Politik Fithrung so oft nicht funktioniert und warum Politiker oft an ihren
Uberzeugungen scheitern? Auf diese Frage antwortet Cohn-Bendit, dass
die Moral der Fiihrungskraft eine wichtige Rolle fiir ihren politischen Erfolg
spielt, denn ,die politische Einstellung ist in der Lebensvorstellung eingebet-
tet.“ Politiker miissten das vorleben, wofiir sie werben wiirden, erklirt er, um
vom Volk akzeptiert zu werden. ,Es darf keine Widerspriiche zwischen dem
politischen Bewusstsein und dem Verhalten im tiglichen Leben geben.®

Im Hinblick auf Cohn-Bendits Fiihrungsrolle im europiischen Parlament
frage ich: ,Auf der einen Seite sind Sie Fraktionsvorsitzender einer mittelgroflen
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Gruppe von Abgeordneten in Europa, die ihrem Gewissen verpflichtet sind.
Auf der anderen Seite fithren Sie formal auch die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in den Biiros. Unterscheidet sich dort ihr Fiihrungsansatz?*
Er stimmt zu und erklirt die Unterschiede an folgenden Beispielen: Die
Fraktion, meint er, fithren wir ja zu zweit. Daher sei man in erster Linie damit
beschiftigt zu identifizieren, wo das Gemeinsame und wo die Differenzen
liegen. Man versucht die gemeinsamen und die konvergierenden Standpunkte
herauszuarbeiten und sie schliefflich zu vermitteln. Die Aufgabe eines
Fraktionsvorsitzenden dagegen besteht darin, die Prozesse zusammenzuhalten
und einen Uberblick zu verschaffen. In der Mitarbeiterfithrung sicht Daniel
Cohn-Bendit eine Fiithrungsaufgabe auf zwei Ebenen: ,Zum einen ist das die
Wertschitzung in der tiglichen Arbeit, zum anderen die Anerkennung von
Fihigkeiten. Ich fithre iberwiegend Mitarbeiter, die in Ausschiissen arbei-
ten und Vorbereitungen fiir die Abgeordneten treffen. Thnen das Gefiihl
zu geben, dass man ihre Arbeit zu schitzen weifi, ist wichtig.“ Im eigenen
Biiro, erzihlt er, habe er zurzeit drei Assistenten. ,Die Wertschitzung, die ich
meinen personlichen Assistenten gebe, zeigt sich darin, dass sie im Grunde
vollig frei sind und sich in ihrer Arbeit selbst organisieren konnen. Ich ver-
traue ihnen — das ist eigentlich meine Wertschitzung.“ Zum zweiten, fihrt
er fort, sei die Entlohnung ebenso wichtig. ,Allerdings ist diese leider schwe-
rer zu organisieren. Wir hingen an den Strukturen des Parlaments und an
dem Entlohnungssystem gemif$ der Gehaltspyramide. Uns steht nur eine
bestimmte Menge der Auszahlung zu.“ Optimistisch fihrt er fort: ,, Wir haben
allerdings entschlossen, jedes Jahr Beférderungsmaoglichkeiten bereitzustellen,
in denen wir nur von unten (intern) beférdern.

oIch wiirde gerne noch einmal auf das Stichwort Vertrauen in Ihrer
Fihrung zuriickkommen, was sie eng mit Ihrer Wertschitzung der eigenen
Mitarbeiter beschrieben haben®, fahre ich im Gesprich fort. ,Uberfordert die
Handlungsfreiheit, die Sie mit diesem Vertrauen verbinden, ihre Mitarbeiter
nicht auch manchmal? Er antwortet zuversichtlich: ,Nein, das glaube ich
nicht. Es tiberfordert sie nicht mehr oder weniger wie mich. Ich bin auch
frei und muss Entscheidungen treffen.“ Er fihrt fort: ,Manchmal diskutieren
wir, wenn etwas schiefgelaufen ist. Das ist dann auch kein Problem.“ Diese
Verbundenheit spielt fir Daniel Cohn-Bendit eine wichtige Rolle in seiner
Mitarbeiterfiihrung. ,Hier herrscht ein sehr offenes Klima und das gefillt
uns allen. Wir konnen tiber alles reden: Ferien, Bezichungen, Schwierigkeiten
und die Welt. Wir halten einfach zusammen.“ So, erklirt er, dass die grofle
Spanne der Handlungsfreiheit seiner Mitarbeiter nicht zur Uberforderung,
sondern zu Verbundenheit und Identifikation fiihrt. Die Wertschitzung ist
fir Cohn-Bendit ein Kernbestanteil seiner Vorstellung von guter Fithrung
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im Amt, in dem er die Kompetenzen seiner Mitarbeiter in den Vordergrund
der Beziehung stellt. Damit pflegt er eine Mitarbeiterkultur in seiner tig-
lichen Fithrung, die riicksichtsvoll den individuellen Bediirfnissen seiner
Mitarbeiter nachgeht und ihre Beteiligung einfordert (Felfe, 2009). Zudem,
tiigt Cohn-Bendit hinzu, versuche er seine Mitarbeiter in hhere Positionen
zu verhelfen, ,Assistenten haben im Parlament Rechte, allerdings hingt deren
Verwirklichung von ihren Abgeordneten ab — wenn der Abgeordnete weg
ist, miissen auch die Mitarbeiter gehen. Deswegen helfe ihnen, dass sie eine
unabhingige Stelle bekommen.* Infolgedessen sieht er die Verantwortung der
Fithrungskraft darin, sich fiir das Wohl und die personlichen Karriereziele der
Mitarbeiter einzusetzen und nicht nur die Leistung in den Mittelpunkt der
Wertschitzung zu stellen.

5.7 Sahra Wagenknecht - MdB,
Fraktionsvorsitzende DIE LINKE

»Aufgestellt zu werden, ist das heilige Ziel und
alles andere ist nur noch Mittel zum Zweck.

Mit Sahra Wagenknecht unterhielt ich mich vor allem Gber Macht und Einfluss
in der Politik. Wie nehmen Politiker Einfluss und wie wird, manchmal in Form
von Korruption, Einfluss auf die Politik genommen? Welche guten (promotiven)
und schlechten (restriktiven) Formen von Kontrolle gibt es? Wir sprachen auch
Uber Frau Wagenknechts persoénliche Fihrung ihrer raumlich verteilten Teams
und der Wichtigkeit von Gelegenheiten, sich auch persénlich zu treffen. Und
schlieBlich erzahlte sie, was sie von zu hohen Managergehaltern halt und wie
das in der Politik aussieht.

5.7.1 Biographie in Kiirze

Sahra Wagenknecht wurde am 16.07.1969 in Jena geboren. Sie studierte in
Jena, Berlin und Groningen Philosophie und Neuere Deutsche Literatur und
schloss ihr Studium 1996 mit einer Arbeit tiber Marx und Hegel ab. 2012
promovierte sie an der Universitit Chemnitz mit einer volkswirtschaftlichen
Dissertation. Von 1991 bis 1995 und von 2000 bis 2007 war sie Mitglied des



138 R. van Dick und L. Fink

Parteivorstandes der PDS, bezichungsweise der Linkspartei PDS und ist seit
2007 Mitglied im Vorstand der Partei DIE LINKE. Von 2004 bis 2009 war sie
Mitglied des Europaparlaments, seit 2009 ist sie Abgeordnete im Deutschen
Bundestag. Von 2010 bis 2014 war sie stellvertretende Vorsitzende der Partei,
seit 2015 ist sie Fraktionsvorsitzende im Bundestag. Sahra Wagenknecht
setzte sich gemeinsam mit Oskar Lafontaine 2018 fiir die Griindung einer
linken Sammlungsbewegung ein; eine Initiative, die die Linke wieder zusam-
menschliefSen und zur Macht fiihren soll.

5.7.2 Interview

Das Interview mit Sahra Wagenknecht wird, wie viele andere Gespriche im
Netz, hiufig angeklickt. Es wurde von Tausenden von Personen aber nicht nur
angeklickt, sondern auch tatsichlich angesehen. Die Analyse des Videos zeigt,
dass es durchschnittlich acht Minuten lang angesehen wird. Im Durchschnitt
wird also ein Drittel des Gesprichs geschaut — dies ist nicht nur fir diese
Interviewreihe ein Spitzenwert, der belegt, dass sich die Menschen tatsichlich
dafiir interessieren, was Sahra Wagenknecht zu sagen hat!

Auch von meinem Team wurde sie interessiert aufgenommen. Sie war sehr
aufgeschlossen und trotz Zeitdruck — sie kam fiir eine Podiumsdiskussion nach
Frankfurt und sollte zwischen unserem Gesprich und der Diskussion noch
vom ZDF interviewt werden — sehr nett. Sie signierte mir den ersten Band
von Marx’ Kapital (,aber nur auf der letzten Seite, ich habe es ja nicht selbst
geschrieben®) und stand noch fiir Gruppenfotos mit meinen Studierenden
zur Verfiigung. Beim Hereinkommen fragte ich sie, ob sie einen Parkplatz
brauche. Sie sagt dann, darum wiirde sich ihr Fahrer schon kiimmern. Dieser
entpuppte sich dann spiter als Oskar Lafontaine, der sie nach der Diskussion
im Horsaal abholte.

Zu Beginn des Gesprichs ging es darum, wie Fithrungskrifte eigentlich
Einfluss nehmen kénnen. Im Einleitungskapitel wurden die neun Taktiken
der Einflussnahme dargestellt:

* Legitimitit,

e Druck,

e rationale Uberzeugung,
» Koalitionen,

* inspirierende Appelle,

¢ personliche Apelle,

* Konsultation,
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e Austausch,
e Schmeicheln.

Am wenigsten effektiv ist dabei die Ausiibung von Druck, am besten ist
Uberzeugung, gefolgt von inspirierenden Appellen.

Sahra Wagenknecht setzt genau hier an. Auf meine Frage, was gute Fithrung
fiir sie ausmache, sagt sie: ,Schlechte Fithrung — um es einmal umgekehrt zu
definieren — ist, wenn einer versucht ,durchzustellen® und die Fraktionen ,auf
Linie zu bringen®. Das hat man vor kurzem erlebt, als es um das Paket ging,
das vermeintlich Griechenlandhilfen beinhalte, wobei es eigentlich nicht um
Griechenland geht, sondern um Bankenrettung. Da hat es bei den anderen
Fraktionen — auch bei der SPD - erhebliche Bauchschmerzen gegeben.
Und am Ende war dann das Machtwort des Kanzlerkandidaten so ungefihr
,Wenn ihr mich nicht demontieren wollt, dann miisst ihr da mitmachen®.
Die meisten haben sich dem unterworfen. Leider ist es immer wieder so, dass
sich Fraktionen unterwerfen und gegen ihr Gewissen abstimmen. Das halte
ich fiir schlechte Fithrung.“ Wagenknecht beschreibt also die Einflussnahme
durch Druck und Drohungen als schlechte Fithrung, selbst dann, wenn die
Fuhrungskraft so ihre Ziele erreicht.

Im Gegensatz dazu sei fiir sie gute Fithrung ,Menschen zu {iberzeugen,
Argumente zu haben, mit denen man tiberzeugt, und dann am Ende auch dafiir
zu gewinnen, was man will, aber eben nicht mit einer Erpressung, nicht mit
Druck, sondern wirklich mit den besseren Argumenten. Wenn man es damit
nicht schafft, dann sollte man in solch einem Fall die Abstimmung freigeben.*
Rationale Uberzeugung sei fiir sie also — wie im Managementlehrbuch — der
Schliissel zu einer Einflussnahme im positiven Sinn.

Fiuhrungskrifte haben heutzutage immer mehr damit zu tun, dass ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter riumlich verteilt arbeiten. Dies war zum
Beispiel im Vertrieb immer schon so, ist aber angesichts neuer Arbeitsformen
und -moglichkeiten in der Gegenwart und wohl auch in der Zukunft in
anderen Bereichen von Organisationen immer haufiger der Fall. Auch Politiker
miissen Menschen an unterschiedlichen Orten fithren. Auf meine Frage, wie
Sahra Wagenknecht ihre Referenten, das Sekretariat usw. konkret fiihre, sagt
sie lachend: ,Sie diirfen mein Biiro nicht iiberschitzen! Das ist sehr iiber-
schaubar. Das sind im Grunde zwei Mitarbeiter in meinem Wahlkreisbiiro
in Diisseldorf und drei Mitarbeiter in Berlin. Grofle Fithrungsqualititen
brauche ich da nicht.”

Fiir sie seien regelmiflige Besprechungen und klare Aufgabenverteilungen
wichtig. Sie sagt: ,Natiirlich ist es so, dass wir regelmiflige Biirobesprechungen
machen, es gibt eine klare Aufgabenverteilung. Wenn die Aufgaben nicht klar
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abgegrenzt sind, wird entweder immer doppelt gearbeitet oder Dinge pas-
sieren nicht, weil sich jeder darauf verlidsst, dass es der andere macht. Eine
klare Aufgabenteilung und damit auch Verantwortlichkeit, wenn etwas nicht
lauft, sind Dinge, die selbst bei kleinen Mikroorganisationen von fiinf Leuten
wichtig sind.“

Ich habe sie dann gefragt, wie sie es ganz konkret hinbekomme, dass sich
die Mitarbeiter in Berlin und Diisseldorf koordinieren und als ein Team
filhlen und ob sie dazu zum Beispiel Videokonferenzen mache. Sie antwor-
tet: ,,Das Video haben wir bis jetzt noch nicht erschlossen, weil man das bei
fiinf Leuten auch nicht muss. Aber Telefonkonferenzen machen wir relativ
regelmifig. Das hat sich auch bewihrt, weil die bilateralen Telefongespriche
fiir mich natiirlich viel anstrengender sind, denn ich muss ja dann die gleiche
Geschichte jedem einzeln erzihlen oder man vergisst, jemandem etwas zu
sagen, weil man es ja dem anderen gesagt hat. Deswegen ist das ein ganz
sinnvolles Mittel. Ich finde man kann vieles {iber Telefonkonferenzen abde-
cken, sodass nicht immer alle an einen Ort reisen miissen. Es gibt aber sicher
Dinge, fiir die man sich gegeniibersitzen muss. Das machen wir auch. Es gibt
zweimal im Jahr eine Biirobesprechung, zu welcher dann wirklich alle zusam-
menkommen. Dabei wird dann grundsitzlich besprochen, was im nichsten
halben Jahr ansteht und was die Schwerpunkte sind, sodass dann ein gemein-
sames Level da ist.“

Hier beschreibt sie ganz gut, dass Fithrungskrifte dafiir sorgen miissen,
dass auch riumlich verteilt arbeitende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit modernen Methoden koordiniert werden konnen, dass andererseits
Fihrungskrifte aber auch Moglichkeiten schaffen miissen, dass sich die
gesamte Mannschaft personlich trifft. Michael West nennt dies ,,Gelegenheit
zur Reflektion® geben. Teams die sich regelmifSig, mindestens ein- bis zweimal
pro Jahr zuriickziehen, sich austauschen und sich dann auch einig sind, was
ansteht, welches die (neuen oder alten) Ziele sind usw. sind in der Regel auch
leistungsfihiger.

Es gibt das Sprichwort ,,Power tends to corrupt, and absolute power cor-
rupts absolutely. Great men are almost always bad men" von Lord Acton
(1887), also etwa ,Macht korrumpiert und absolute Macht korrumpiert
absolut. Bedeutende Minner sind fast immer bése Minner.“. Heute wiirde
man sicher auch Frauen miteinschlieffen. Aber ist die Aussage tiberhaupt
berechtigt? Horen wir, was Sahra Wagenknecht auf meine Frage geantwortet
hat, wer sie in positivem oder negativem Sinne beeindrucke habe.

Sie sagt, dass sie Menschen ,,im negativen Sinne beeindrucke haben. Ich
will jetzt keine Namen nennen, aber es ist fiir mich schon immer ein abschre-
ckendes Beispiel gewesen, was Politik mit Menschen machen kann. Also wie
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Leute, die personlich und aus sozialem Engagement in die Politik gegangen
sind, einen Weg genommen haben, wo sie eigentlich alles iiber Bord gewor-
fen haben, wofiir sie sich einst engagiert haben.“ Insbesondere ginge es in
der Politik hiufig nur noch darum, gewihlt zu werden. Sie sagt weiter (und
sie betont dabei, dass sie hier iiber alle Fraktionen und nicht nur ihre Partei
spricht): ,Wie sind meine Chancen wieder aufgestellt zu werden, wenn ich
das mache oder jenes? Das ist die Richtschnur des politischen Handelns. Von
einem Mandat zum nichsten wieder aufgestellt zu werden, ist sozusagen das
heilige Ziel und alles andere ist nur noch Mittel zum Zweck. Und das ist
leider eine Deformation, die natiirlich in allen Parteien stattfindet, die dann
aber eben auch dazu fithren kann, dass Parteien, wie man es ja bei der SPD
erlebt, sich véllig von ihren urspriinglichen Zielen verabschieden und es nur
ganz wenige gibt, die noch Widerspruch formulieren. Die meisten schwim-
men mit. Ich finde wirklich erschreckend, dass Politik Riickgrat bricht und
Menschen das mit sich machen lassen. Und zwar Menschen, die einst sicher-
lich mal respektable Ziele hatten.”

Es ist interessant, wie Frau Wagenknecht hier beobachtet, dass die Politik
in allen Parteien Menschen verbiegen kann und nur noch dem nichsten
Wahltermin hinterher rennen ldsst. Im Gesprich haben wir uns dann aus-
fihrlich dariiber unterhalten, auf welche Weisen Politiker korrumpiert
werden kénnen und ihrer Meinung nach geschicht dies auf ganz verschie-
dene Arten. Manchmal recht direkt, wenn Politiker unmittelbar nach der
aktiven Zeit in Unternehmen wechseln, fiir die sie vorher giinstige Gesetze
gemacht haben. Manchmal eher indirekt, zum Beispiel durch den Einfluss
der Medienkonzerne, die die 6ffentliche Meinung beeinflussen, der sich die
Politiker wieder beugen.

In der neueren Wissenschaft gibt es die Unterscheidung in zwei verschie-
dene Funktionen von Macht. Man kann Macht einmal ausiiben, um seine
eigenen Ziele durchzusetzen — auch wenn dies auf Kosten der Gesellschaft
oder anderer Menschen geht. Das ist die ,schlechte® (wissenschaftlich: pra-
ventive oder repressive) Macht im Sinne Lord Actons. Auf der anderen Seite
gibt es aber auch den Willen zur Macht, um dadurch etwas Gutes fiir andere
Menschen und die Gruppe zu erreichen, also die ,,gute (oder: offensive, for-
derliche) Macht. Wenn Menschen letztgenannte Macht zeigen, lehnen sie
Korruption stark ab. Hierzu passt ein schones Zitat von Mahatma Ghandi:
,Power is of two kinds. One is obtained by the fear of punishment and the
other by acts of love. Power based on love is a thousand times more effective
and permanent.”. Kurz gesagt: Macht muss nichts Schlechtes sein — es kommt
immer darauf an, wie und wofiir sie genutzt wird. Es ist aber schon interes-
sant, dass einer Politikerin im Gesprich vor allem die ,,dunkle Seite® einfallt.
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Schliefllich habe ich Frau Wagenknecht noch nach einem anderen Thema
gefragt, der Vergiitung von Politikern und Managern — ein vieldiskutiertes
Thema auch in der wissenschaftlichen Literatur.

Ich habe sie gefragt, ob man Abhingigkeiten in der Politik nicht auch
dadurch reduzieren konne, indem man Politiker besser bezahlen wiirde.
Darauf antwortet sie: ,,Natiirlich ist es fragwiirdig, wenn die Bundeskanzlerin
im Jahr mit zweihundertausend Euro nach Hause geht. Und wenn man den
Bankern auferlegt, sie diirfen nur noch fiinthunderttausend im Jahr verdienen
(sie bezieht sich darauf, dass die Vorstinde der vom Steuerzahler geretteten
Commerzbank diese Obergrenze vorgeschrieben bekamen), da kommt dann
ein Geschrei auf, dass dann die besten Talente alle irgendwie die Flucht ergrei-
fen. Ich glaube aber nicht, dass es sinnvoll und auch nicht zu verantworten
gegeniiber dem Steuerzahler wire, einen Wettstreit mit der privaten Wirtschaft
zu installieren, dass auch Politiker Millionengehilter bekommen. Die Distanz
zum Wihler wiirde ja dadurch immer gréfer. Ich finde umgekehrt, dass man
gucken sollte, wie diese véllig aberwitzigen, exorbitanten Gehilter, die teil-
weise in der Wirtschaft gezahlt werden, verhindert werden konnen. Ich wiirde
cher diesen Weg gehen, als den umgekehrten, der am Ende nicht bezahlbar
und auch nicht verantwortbar ist, weil ich finde, dass kein Mensch so viel
mehr leistet als ein anderer, als dass er das Fiinfzig- oder Hundertfache eines
normalen Durchschnittsarbeiters verdient.“ (Anmerkung: In einer Studie
vom Juni 2016 verdienen Mitglieder der Vorstinde der DAX-Unternehmen
in Deutschland mit durchschnittlich 3,3 Millionen Euro im Jahr etwa 50-mal
mehr als ein durchschnittlicher Arbeitnehmer. Vorstandsvorsitzende kommen
mit 5,1 Millionen Euro auf das 70- bis 80-Fache des Durchschnittsverdieners).

Auf meine Nachfrage, was denn ein angemessenes Verhiltnis zwischen
Durchschnitts- und Spitzeneinkommen sein konnte, sagt sie: ,Es kommt
darauf an, an welchem Durchschnitt man das misst. Ich denke, dass die
Politikergehilter in Ordnung sind, wie sie jetzt sind. Eine Debatte dariiber,
wie man diese wesentlich reduzieren miisste, wire auch verfehlt, denn eine
Bundeskanzlerin oder ein Bundesminister haben ja keine ,,Nine-to-five-Jobs*,
wo man abends piinktlich nach Hause geht. Das sind Arbeitsverhiltnisse, in
denen man weit tiberdurchschnittlich gefordert ist. Insofern denke ich schon,
dass das eine Relation ist, die in Ordnung geht, aber in der Wirtschaft reden wir
tiber vollig andere Gehilter und ich wiirde nicht sagen, dass der Vorstandschef
der Deutschen Bank mehr Verantwortung hat, als ein Staatsoberhaupt oder
eben eine Kanzlerin oder ein Kanzler, selbst bei Ministern wiirde ich sagen,
dass da fiir das Gemeinwohl wirklich mehr Verantwortung gegeben ist, als
bei einem Unternehmenschef. Und das ist das Problem, dass in der priva-
ten Wirtschaft derart exorbitant ausgeteilt wird. Es gibt empirische Studien,
die belegen: Wenn die Einkommensunterschiede zu groff werden — das gilt
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fir die Gesellschaft insgesamt, aber auch fiir das einzelne Unternehmen —
dann wird die Gesamtleistung schlechter! Also: Wenn gesagt wird, dass wir
als Leistungsanreiz solche irren Gehilter zahlen miissen, dann ist das ist véllig
absurd.*

Schliefflich fragte ich noch, warum die Allgemeinheit Politikern oder
Managern hohe Gehilter nicht génnt, das aber bei erfolgreichen Sportlern
ganz anders ist. Darauf sagt sie: ,Der Sportler ist in seinem Leben nur relativ
kurze Zeit aktiver Sportler und muss da auch wirklich das Letzte geben. Das ist
sicherlich nochmal etwas anderes, als jemand, der lebenslang eine bestimmte
Karriere macht und lebenslang bestimmte Fiihrungsaufgaben wahrnimmt.
Hinzu kommt etwas — und das regt die Leute wohl am meisten auf — die
Diskrepanz zwischen teilweise schlechter Fithrung und Millionengehiltern.
Teilweise werden Chefs, die ein Unternehmen halb oder manchmal auch
ganz an die Wand gewirtschaftet haben, immer noch mit einem ,goldenen
Handschlag’ entlassen. Es gibt also tiberhaupt keine Koppelung. Ein norma-
ler Mitarbeiter ist bei einem kleinen Fehler gleich ohne Abfindung draufen,
wihrend es bei den Grofen ganz anders ist und es gar keine Kopplung an die
eigene Leistung gibt. Und das ist beim Sportler anders: Wenn der Sportler
keine Leistung mehr bringt, dann verdient er auch nicht mehr.“

5.8 Ulrike Lunacek - ehemalige
Delegationsleiterin der 6sterreichischen
Griinen und ehemalige Vizeprasidentin des
Europadischen Parlaments

Mich erlebe immer wieder, dass Manner zu viel
riskieren und Frauen zu wenig — es ware gut, wenn
sich das ein bisschen ausgleichen wirde.

In diesem Gesprach weist Ulrike Lunacek darauf hin, dass man als Fihrungskraft
einiges aushalten muss und sich deshalb nicht schon von der kleinsten Kritik umwer-
fen lassen darf. Sie pladiert dafur, dass eine Fihrungskraft in ihrer Vorbildwirkung
Feedback sowohl persdnlich gewinnbringend verarbeiten als auch dem anderen
gegenuber wertschatzend mitteilen sollte. In einem konstruktiven Feedback sieht
sie eine Plattform, um in ihrer Fihrung die persénliche Einbindung der Mitarbeiter
und die klaren Ziele ihres Ressorts umsetzen zu kénnen.
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5.8.1 Biografie in Kiirze

Ulrike Lunacek wurde am 26.05.1957 in Krems an der Donau geboren. Sie
war Delegationsleiterin der osterreichischen Griinen im Europaparlament
und von 2014 und 2017 Vizeprisidentin des Europidischen Parlaments.
2017 war Ulrike Lunacek Spitzenkandidatin der Griinen bei der
Nationalratswahl in Osterreich. Sie absolvierte an der Universitit Innsbruck
ein Dolmetscherstudium fiir Englisch und Spanisch. Wihrend des Studiums
war sie am Aufbau des Frauenhauses Innsbruck beteiligt. Sie arbeitete als
Referentin fiir die Organisation Frauensolidaritit in Wien, war Redakteurin
des Siidwind-Magazins und Pressereferentin  des  Osterreichischen
Informationsdienstes fiir Entwicklungspolitik. 1994 war sie NGO-Delegierte
bei der UNO-Weltbevolkerungskonferenz in Kairo. Ein Jahr spiter koor-
dinierte sie die Pressearbeit fiir die nichtstaatlichen Organisationen im
Rahmen der Weltfrauenkonferenz in Peking. Von 1996 bis 1998 war sie
Bundesgeschiftsfithrerin der 6sterreichischen Griinen und zwischen 1999
und 2009 Nationalratsabgeordnete und titig als auflen- und entwicklungs-
politische Sprecherin im Griinen Klub. Ulrike Lunacek war auflerdem
Sprecherin fir die Gleichstellung von Schwulen, Lesben und Transgender.
Im Europaparlament ist sie Mitglied verschiedener Ausschiisse und zudem
Berichterstatterin fiir den Kosovo. Ulrike Lunacek erhielt 2009 das Grof3e
Goldene Ehrenzeichen fiir ihre Verdienste fiir die Republik Osterreich.
2013 wurde sie mit dem Rosa-Courage-Preis ausgezeichnet.

5.8.2 Interview

Wir haben viele Gespriche an der Universitit gefithrt und einige bei den
Gesprichspartnern Zuhause oder in ihren Biiros. Das Gesprich mit Ulrike
Lunacek fand in der S-Bahn von Frankfurt nach Bad Homburg statt. Sie
war gerade mit dem Zug aus Briissel gekommen und musste nach ihrem
Vortrag in Bad Homburg gleich wieder weiter zu einem nichsten Termin.
Also nutzten wir jede Minute und bauten unsere Kamera im Zugabteil auf,
wo sie uns knapp 25 Minuten lang Rede und Antwort stand.

,Ich freue mich, Sie heute bei unserer Interviewserie begriiffen zu kénnen
und mdchte mit einer Frage tiber Ihre Fiihrungsfunktion als Vizeprisidentin
des Europaparlaments beginnen. Sie stehen als Vizeprisidentin vor knapp
800 Parlamentariern und miissen dort Ordnung halten. Wann brauchen Sie
selbst Fithrung — wer fiihrt Sie?” Ulrike Lunacek neigt sich zu mir: ,Na ja,
es gibt Situationen, wo wir im Prisidium des Parlaments dariiber sprechen
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miissen, wie wir gemeinsam damit umgehen sollen. Wir haben leider viele
rechtsextreme Parteien, die wir, wenn diese ausfillig werden und rassistische
oder homophobe Auflerungen titigen, in die Schranken weisen miissen. Wir
besprechen also schon vorher, wie wir der Situation Herr werden. Es gibt
verschiedene Moglichkeiten, wie man in einer derartigen Situation reagieren
kann. Deshalb nehme ich mir selbst gerne Rat von anderen — diese fithren
mich dann gewisser Maflen.*

»Haben Sie in Ihrer beruflichen Laufbahn Menschen kennen gelernt, die
Sie besonders in der Fithrung beeindruckt haben?®, fahre ich fort. Ulrike
Lunacek nickt eindringlich: ,Also im Nationalrat war das schon so, aber
jetzt im Europaparlament ist es noch viel mehr der Fall. Dort habe ich viele
Leute kennen gelernt, die beispielswiese schon einmal Regierungschef oder
-chefin, Kommissar oder Kommissarin gewesen sind. Mit denen sitze ich
dann zusammen und verhandle bestimmte Themen gemeinsam.“ Begeistert
fihrt sie fort: ,In solchen Situationen bin ich oft von manchem Verhalten
sehr positiv angetan, wie beispielsweise von der damaligen Justizkommissarin
Cecilia Malmstrom, die jetzt fiir Handel zustindig ist, also fiir TTIP und
das USA-Freihandelsabkommen. Sie hatte einfach eine sehr offene Art, wie
sie mit anderen umgegangen ist.“ Zum Thema Vorbilder in ihrer Fihrung,
fahrt Ulrike Lunacek mit Erzdhlungen {iber Freda Meissner-Blau fort: ,Sie
war die erste Frau, die als Prisidentschaftskandidatin in Osterreich kandi-
dierte. Sie war auch die erste Klubobfrau als die Griinen in Osterreich in
den Nationalrat 1986 eingezogen sind, was in Deutschland vergleichbar mit
der Position des Fraktionsvorsitzendes ist.“ An Freda Meissner-Blau fasziniert
Ulrike Lunacek das Durchhaltevermégen. ,,Sie war eine Person, die wirklich
viel mitgemacht hat. Zum Beispiel musste sie im Zweiten Weltkrieg fliich-
ten. Sie war schon damals eine Frau, die sich durchgesetzt hat. Heute ist sie
88 Jahre alt und ich bin mittlerweile auch mit ihr befreundet.

Von ihrer eigenen Fithrung erzihlt Ulrike Lunacek: ,Ich habe mittler-
weile ein Team in Briissel, das aus drei Mitarbeitern und einem Praktikanten
besteht. In Wien habe ich dazu noch zwei Angestellte und weitere, die mir
zuarbeiten. Das ist jetzt keine zu grofle Gruppe von Leuten, trotzdem miissen
sie selber viel untereinander kommunizieren und sich abstimmen.“ Sie fihrt
fort: ,,Ich wiirde sagen, dass ich einen didaktischen Fiihrungsstil habe, denn,
wenn ich eine bestimmte Vorstellung habe, frage ich meine Mitarbeiter oft,
wie sie es sehen. Ich habe schon meine Vorstellungen, aber wo es ein Argument
gibt, schaue ich mich gerne um. Das ist meine Art auf Losungen zu kommen,
in dem ich versuche, Menschen einzubinden und nicht tiber sie hinweg zu
entscheiden und zu sagen ,Ich will das jetzt so!*“ Natiirlich miisse sie auch
selbst Entscheidungen treffen, erzihlt sie, aber wenn es um besonders heikle
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Themen gehe, wie zum Beispiel Fragen in der Personalfithrung, bevorzuge sie
den Austausch mit ihren Mitarbeitern. So finden mindestens einmal im Jahr
Einzelgespriche statt, bei denen ihre Mitarbeiter im Mittelpunkt stehen. ,Ich
sage allen, die bei mir arbeiten: ,Wenn euch irgendetwas nicht passt, dann
schlucke es nicht hinunter, sondern spuckt es aus!"“ Das schaffe ein offenes
Klima fiir Kritik, betont sie. ,Ich versuche hier tatsichlich eine Mischung
aus personlicher Einbindung und klaren Vorgaben von Zielen beizubehalten.
Dies mochte ich in einer Form umsetzen, wo auch mein Team mitmacht. Das
heifdt, dass auch ich manchmal Kritik einstecken muss, auch wenn sie mir
nicht passt.“

Die Fihigkeit Kritik annehmen zu kénnen, entspricht ihrer Vorstellung von
guter Fiihrung. ,Natiirlich hért man positives Feedback gerne, aber man muss
auch bereit sein, Kritik annehmen zu konnen®, erklirt Ulrike Lunacek und
fugt nachdriicklich hinzu: ,,Das ist gerade in Fithrungspositionen wichtig. Ich
halte mir das selber ganz zentral vor Augen, denn damit lernt man selber auch
immer noch etwas dazu.“ Weiterhin erzihlt sie, dass ein gesundes Selbstbe-
wusstsein und eine Selbstsicherheit zu guter Fithrung gehéren. ,Man muss als
Fithrungskraft einiges aushalten und darf sich nicht von der kleinsten Kritik
umwerfen lassen.“ Ulrike Lunacek sieht ihre Aufgabe als Fithrungskraft darin,
auch darin ein Vorbild zu sein, mit Kritik konstruktiv umzugehen. Dabei ver-
sucht sie ein Vorbild in zweierlei Hinsicht zu sein, nimlich fiir denjenigen,
der die Kritik duflert und fiir denjenigen, der mit ihr umzugehen hat. ,Mir
geht es darum, vorbildlich in der Art zu sein, wie man Kritik aushilt, wie man
darauf reagiert und aus seinen Fehlern lernt und wie man Kritik wertschit-
zend weitergibt, damit sie etwas damit anfangen konnen.“ Sie fihrt fort: ,Ich
kann schlieflich nicht von meinen Mitarbeitern ein Verhalten verlangen, das
ich selber nicht zeige.*

In der Praxis der Gruppendynamik bietet Antons (1992) eine Reihe
methodischer Anregungen aus der Psychologie und Pidagogik, wie mit
Kritik umzugehen ist. Antons (1992) zeigt ebenfalls, wie es Ulrike Lunacek
beschreibt, dass fiir die angemessene Kritikfithrung ein offenes Klima von
grofter Bedeutung ist, um Feedback in den Alltag konstruktiv aufzuneh-
men. Kritik, so erklirt er, sollte gewiinscht sein und positiv erlebt werden,
damit sie nicht schamhaft versteckt oder unterdriickt wird. Die Fiihrungs-
und Kommunikationsliteratur stellt eine Auswahl an Regeln und Vorschligen
bereit, wie ein erfolgreiches Kritikgesprich gefithrt werden sollte (Neuberger,
2002; 2004; Kossbiel, 1995). Die Vorbereitung mit offenen Fragen, sowie
die Nacharbeit des Kritikgesprichs werden als Kernprozess gesehen, um das
Lernpotenzial freizulegen. Wichtig ist dabei, dass sowohl die Fiithrungskraft,
als auch die Mitarbeiter sicherstellen, dass es wihrend des Gesprichs zu keinen
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Missverstindnissen kommt, die Ziele des Gesprichs von Beginn an deutlich
sind und es zu einer Vereinbarung kommyt, die eine Selbstverpflichtung der
Beteiligten impliziert.

Darauthin kommen wir auf meine nichste Frage: ,Denken Sie, man kann
gute Fiihrung lernen? Ulrike Lunacek antwortet: ,Man kann sicherlich viel
davon lernen, aber ich denke, man bekommt auch einiges von klein auf mit,
wie beispielsweise aus der Familie und dem Umfeld. Es ist doch sicherlich
eine Mischung von dem, was wir in unseren Genen tragen und dem, was
wir in der Sozialisierung mitbekommen haben.“ Bei sich selbst, erzihlt sie,
deutet sie einen Teil ihres Erfolgs in der Fithrung auf ihre Personlichkeit und
die Erfahrungen mit ihrem Vater, der sehr aktiv in der 6sterreichischen land-
wirtschaftlichen Kooperation war. Zu diesen Erfahrungen zihlt sie, wie ihr
Vater sich auf Reden vorbereitet hat und diese vor groflen Menschenmengen
hielt. ,Er hat immer zu mir gesagt: ,Wenn du willst, dass dir Leute zuhéren,
lies nicht einfach ein vorgefertigtes Blatt Papier ab, sondern beobachte die
Menschen und fiige in deiner Rede das hinzu, wo du den Eindruck hast, dass
dies dein Publikum abholen wird."*

Anschlieflend frage ich: ,Als Sie ins dsterreichische Bundesparlament ein-
gezogen sind, haben Sie dort Kurse fiir Ihre eigene Mitarbeiterfithrung oder
Rhetorik besucht?* Ulrike Lunacek antwortet: ,In unserem Parlamentsklub
haben wir immer mal wieder Angebote bekommen; das war auf jeden Fall ein
guter Einstieg.“ Sie fihrt fort: ,Ich war die erste osterreichische Politikerin,
die 1995 offen gestanden hat, lesbisch zu sein. Dadurch war ich, als ich
kandidiert habe, in allen Zeitungen. Damals habe ich selbst jemanden fiirs
Coaching gebraucht, mit dem man gemeinsam dariiber reden und tiberlegen
konnte: ,Was sollte ich anders machen?®, ;Was sollte ich in Krisensituationen
machen, die mir nicht angenehm sind?* Das haben wir zwar im Klub organi-
siert, aber das Coaching war fiir mich dringend notwendig.“ Ulrike Lunacek
erzdhlt aus eigener Erfahrung, dass Herausforderungen in der Fiihrung nicht
von Institutionen oder Fithrungsgemeinschaften abgefangen werden wiirden,
sondern, dass sie auch auf personlicher Ebene bearbeitet werden miissten.

Daran anschlieflend frage ich sie: ,Warum geht Fithrung Threr Meinung
nach oft schief?“ Sie erkldrt: ,,Fiihrung geht oft schief, weil sie verschiedene
Voraussetzungen braucht. Es braucht einen Menschen, Frau oder Mann, der
bereit ist, sich mit Kritik und Herausforderung zu exponieren. Es braucht also
jemanden, der Standhaftigkeit beweist und der in schwierigen Situationen
nicht gleich verirgert nach Luft schnappt, sondern die Bereitschaft dafiir
zeigt, mit Widerstand umzugehen.“ Sie fahrt nachdenklich fort: ,Ich denke,
das wollen nicht alle, im Rampenlicht zu stehen und kritisiert zu werden,
aber das gehort auch dazu. Viele wollen in bessere Positionen gelangen und
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mehr Geld verdienen, aber die Fihigkeit mit dieser Verantwortung umzuge-
hen, dass konnen nicht alle.”

Zum Thema Frauen in der Fiithrung sieht Ulrike Lunacek einen wesentli-
chen Unterschied, wie Minner und Frauen mit herausfordernden Situationen
in der Fithrung umgehen. ,Ich finde beispielsweise, dass Manner tendenziell
auf folgende Art lernen: ,Ich kann das, ich mach das.” Wahrend Midchen
immer noch viel zu zaghaft sind: ,Dann schauen wir mal, ob das geht.” Ich
denke, es gibt ein geschlechtsspezifisches, sehr unterschiedliches Verhalten in
der Fihrung, wo sich Minner immer noch viel mehr zutrauen, als Frauen
das tun.“ So wie es problematisch ist, dass sich viele Frauen in der Fithrung
oft die Frage stellen ,,Soll ich mir das zutrauen?, meint Ulrike Lunacek, so
sei es ebenso kritisch zu sehen, wenn sich Minner {ibermiitig in Positionen
stiirzten, denen sie noch nicht gewachsen seien. Dann kommt es oft zu Fillen
von Burnout.“ Sie rit: ,Deshalb ist es wichtig, eine gute Selbstreflektion zu
haben, um eine gewisse Einschitzung seiner eigenen Fihigkeiten und des
Risikos zu garantieren: ,Halte ich das personlich aus?‘, ,Habe ich Riickhalt
bei meinem Partner oder meiner Partnerin und meinem Umfeld?® Ich erlebe
immer wieder, dass Manner zu viel riskieren und Frauen zu wenig. Insofern
wire es gut, wenn sich das ein bisschen ausgleichen wiirde.*

Zum Schluss frage ich sie, welche Rolle Werte in der Fithrung auf poli-
tischer Ebene generell spielen wiirden. ,,Werte sollten in der Politik einen
hohen Stellenwert haben®, antwortet sie, fiigt jedoch nachdriicklich hinzu:
,Leider haben sie es nicht. Wir sehen es immer wieder, dass Leute in die
Politik gehen, um irgendwelchen Leuten zu folgen, die grof§ dastehen, viel
Geld und Macht haben.“ Allerdings, erklirt sie, sei das Wort ,Macht® im
positiven Sinne zu definieren. ,Auf Deutsch ist das relativ einfach. Man
kann es mit ,machen’ in Zusammenhang bringen.“ Es sei der iibertriebene
Konsum unserer Gesellschaft, der diesem Wort einen dunklen Schleier ver-
leiht. ,Leider leben wir in einer Gesellschaft, die sehr vom Konsum und
der Notwendigkeit geprigt ist, Geld im Uberfluss zu haben.“ Um bei
dieser gesellschaftlichen Prigung standfest zu bleiben, so erklirt Ulrike
Lunacek, sollte jede Partei idealerweise ihren eigenen Wertekatalog ausle-
gen. ,Ich mache sehr viel Auflenpolitik und Menschenpolitik®, fihrt sie
fort, ,und ich erlebe immer wieder das Missverhiltnis zwischen dem wirt-
schaftlichen Interesse und dem Menschenrecht. Wie gehen wir damit um,
wenn es Menschenrechtsverletzungen in einem Land gibt, sei es Russland,
Aserbaidschan oder Arabien, von dem wir Gas und Ol beziehen? Das sind
Fragen, wo ich oft merke, dass die wirtschaftlichen Interessen wichtiger als
die Menschenrechtsverletzungen genommen werden. Sich rhetorisch dazu zu
duflern, fillt einem leicht, aber eine Konsequenz daraus zu ziehen, da tut
man sich schwer.“ Die Biirger, meint sie, wiirden diesen Interessenzwiespalt
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erkennen und triigen eine entscheidende Rolle, ihm entgegen zu wirken.
Sie nennt das Beispiel der European Games 2015 in Baku und sagt: ,,Diese
Spiele fanden in einem Land statt, in dem Menschenrechte mit Fiiflen getre-
ten werden. Wir initiierten eine Kampagne mit dem Motto ,Laufen fiir
Demokratie’, um darauf aufmerksam zu machen, dass man Druck machen
kann, um etwas zu verindern. Man kann solche Veranstaltungen nutzen, um
Werte voranzutreiben, aber auch um zu helfen und zu retten.”

5.9 Boris Rhein — Hessischer Minister fiir
Wissenschaft und Kunst

» Wenn Fihrung demokratisch legitimiert stattfin-
det, halte ich Fihrung fir richtig, far wichtig und
fur unersetzlich.

Boris Rhein sieht in der Stimme des Volkes den Antrieb und den Erfolg seiner
FUihrung begrindet. Dabei betont er, dass eine Demokratie nicht wie ein
Schnellkochtopf funktioniert. Mit den Werten Vertrauen, Verlasslichkeit,
Ehrlichkeit und Geduld will er diesen Prozess als Fihrungskraft gestalten.

5.9.1 Biographie in Kiirze

Boris Rhein wurde am 02.01.1972 geboren. Er studierte Rechtswissenschaften
an der Goethe Universitit in Frankfurt und war 1999 bis 2006 Mitglied des
hessischen Landtags. 2010 bis 2014 war er als Staatssekretir und anschlie-
8end Minister im hessischen Ministerium des Innern und fiir Sport titig und
zudem hauptamtlicher Dezernent der Stadt Frankfurt am Main. Seit 2014 ist
er hessischer Wissenschaftsminister.

5.9.2 Interview
,lch wiirde gerne das Interview mit einer Frage beginnen, die ich allen meinen

Gesprichspartnern stelle, nimlich: Wie wichtig ist Ihnen Fiithrung? Sie haben
es ganz an die Spitze eines Ministeriums geschafft und sind verantwortlich fiir
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13 Hochschulen im Lande. Brauchen Sie selber jemanden, der Thnen sagt,
wie Sie zu fihren haben? Boris Rhein antwortet ohne lange zu zdgern: ,Ich
glaube, dass jeder in irgendeiner Art und Weise in einem Gesamtsystem ist,
wo es immer noch jemanden gibt, der natiirlich auch denjenigen, der fiihre,
noch fithrt. Das ist aus meiner Sicht auch richtig so.“ Mit etwas zweifelnder
Miene fihrt er fort: ,Ich nehme leider oft wahr, dass Fithrung negativ konno-
tiert wird und als etwas Schlechtes oder Bedrohliches wahrgenommen wird.
Ich halte Fithrung fiir unglaublich wichtig, denn sie bedeutet unter anderem
auch, Verantwortung zu tibernehmen und Entscheidungen zu treffen, die
dazu fihren, dass Systeme funktionieren kénnen. Wenn also keine Fithrung
stattfindet und wenn insoweit keine Entscheidungen mehr getroffen werden,
haben wir Anarchie und Chaos.“ Anschlieffend betont er: ,Wenn Fiithrung
demokratisch legitimiert stattfindet, halte ich Fiihrung fiir richtig, wichtig
und fiir unersetzlich.“

,Um also auf Thre zweite Frage zuriick zu kommen®, fihrt Boris Rhein
fort, ,natiirlich gibt es jemanden, der mich fithrt.“ Zwei Instanzen erteilen
ihm Auftrige: Der Ministerprisident und das Parlament. ,Ein Minister, so
wie ich, kann Entscheidungen nicht einfach treffen, ohne sich zu vergewissern
und seine Vorschlige in das Gesamtsystem einzubetten. Insofern, erklirt er,
schliefle er sich dem demokratischen System des Landes in der Fiithrung an.
» Wenn sich eine Mehrheit fiir eine Partei bildet, hat diese einen Auftrag vom
Volk bekommen und dem hat sich am Ende auch ein Minister unterzuord-
nen.“ Die Kraft seiner Fithrung, so Boris Rhein, lige also in der Stimme des
Volkes und das sieht er auch als Grund fiir seinen Fithrungserfolg.

In meiner nichsten Frage interessiert mich, wem Boris Rhein in seiner
Fithrung tiber die Schulter geschaut hat und an wem er sich ein Beispiel
genommen hat: ,Sie waren Staatssekretir des jetzigen Ministerprisidenten
als Herr Boufhier noch im Ministeramt war. Holen Sie sich manchmal bei
ihm Rat, wenn schwierige Entscheidungen anstehen oder sprechen Sie infor-
mell bestimmte Angelegenheiten ab, bevor sie ins Kabinett getragen werden?“
Boris Rhein nickt zustimmend: ,,Ja, es wird sehr viel miteinander besprochen.
In der Politik wird unendlich viel Zeit fiir solche Besprechungen genutzt,
wobei ich das durchaus positiv meine, denn es ist wichtig, gewisse Dinge
vorher abzusprechen oder sich abzustimmen.” Genauer erklirt er: ,Eine
Koalition funktioniert schliefflich nicht reibungslos, ohne dass intensivste
Abstimmungsprozesse stattfinden.“ Aus Erfahrung erzihlt Boris Rhein, dass
er mit Herrn Boufhier damals als Staatsekretdr im Innenministerium sehr eng
zusammengearbeitet habe. Er habe in seiner Arbeit viel von Herrn Boufher
gelernt, sagt er und erzihlt, dass dies auch heute noch so sei, ,wenn ich
Entscheidungen treffe, frage ich mich hiufig, wie Volker Bouffier das machen
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wiirde.“ Er sei ein unglaublich fordernder Minister gewesen. ,Er lief§ Thnen
keine Ungenauigkeiten durchgehen. Das heiflt er las alles, er kannte jedes
Wort und erkannte sofort, wenn es irgendwo eine Unebenheit gab. Es ist
ja oft so, dass man versucht, tiber bestimmte Angelegenheiten hinweg zu
schreiben oder versucht, Probleme zu iibertiinchen, aber die fand er sofort.
Er legte sofort den Finger in die Wunde.“ Dieser Scharfsinn habe ihn damals
schwer fasziniert, betont Rhein. ,Das war nicht nur im Innenbereich oder im
Wissenschaftsbereich der Fall, sondern ging tiber die gesamte Bandbreite der
Landesregierung hinweg. Ich habe von ihm gelernt, sofort nachzuforschen,
wenn ich das Gefiihl habe, dass irgendetwas ungenau ist. Ich versuche den
Dingen auf den Grund zu gehen.“ Diese Methode in der Fithrung empfin-
det er als eine sehr hilfreiche Arbeitsweise, seine Verantwortung zu tragen.
Dariiber hinaus erzihlt er: ,Ich weif§ mittlerweile, worauf Volker Boufhier
Wert legt und bei welchen Themen er mit eingebunden werden méchte. Ich
weif$ ganz genau, wenn ich Volker Boufhier von vornherein sehr eng mit ein-
binde, auch teilweise in schwierigen Entscheidungen, und ich mir dann tiber
die Schulter schaue, steht er hinter mir.“ In schwierigen Diskussionsrunden,
erzdhlt er, ist diese Unterstiitzung eine wesentliche Riickversicherung. ,Als
Ministerprisident steht man in der Gesamtverantwortung fiir dieses Land
und muss sich soweit auch auf seine Minister verlassen konnen®, fihrt er fort
und weist nachdriicklich darauf hin: ,Diese Unterstiitzung beruht also auf
Gegenseitigkeit, die insbesondere tiber effektive Wege des Informierens und
Diskutierens stattfinden. Funktionierende Praxis der Kommunikation fiihrt
seiner Meinung nach zu Stabilitit und das, meint er, ,ist das Beste was einer
Regierung passieren kann.*

So erklirt Boris Rhein, dass er seine Fiihrung in der Politik im Anschluss
an soziale Netzwerke mit vorbildlichen Personlichkeiten entwickelt hat. In
der Wissenschaft weisen Walsh, Hass und Kilian (2011) darauf hin, dass die
Beziehung zwischen sozialen Akteuren von inhaltlichen Interaktionen geprigt
ist, die sowohl einen Informationenaustauch einleiten und zudem, wie
Hollstein (2006) betont, auch emotionale Nihe bieten. Als Fithrungsperson
in der Politik haben Boris Rhein noch weitere berufliche Beziehungen mit
Personlichkeiten geprigt, darunter die ehemalige Oberbiirgermeisterin der
Stadt Frankfurt, Petra Roth und Roland Koch, der ehemalige hessische
Ministerprisident. ,Mit Petra Roth habe ich im Magistrat der Stadt Frankfurt
eng zusammengearbeitet. Sie ist eine unglaublich faszinierende Persdnlichkeit,
weil sie begeisterungsfihig ist und die schwierigsten Sachverhalte anderen
zu erkldren vermag®, erzihlt er und weist darauf hin, dass die Klarheit und
Strukturiertheit des Auftritts und der Sprache in der Politik ein wesentlicher
Aspekt seines Fiithrungsverstindnisses geworden ist (Steiger und Lippmann
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2013). Er fihrt fort: ,Ebenso hat mich Roland Koch beeindruckt. Er ist fiir
mich der ganz intellektuelle Typ, der die Dinge ergriindet und insbeson-
dere innovative Ideen entwickelt und sie zum Schluss in einen lebendigen
politischen Umsetzungsprozess einbringt. Boris Rhein fiigt hinzu: ,Das ist
meiner Meinung nach auch in vielen Bereichen dringend notwendig, um im
Land Hessen fiir radikale Modernisierung sorgen zu kénnen.“ In der heu-
tigen Gesellschaft, in der die Digitalisierung, die Globalisierung und der
demographische Wandel zentrale Schlagworter sind, wird von der Fiithrung
in der Wirtschaft sowie in der Politik verlangt, dass sie dem Wandel ent-
gegenkommt (Mohn, 2006) und, so betont Boris Rhein, selbst fiir Umbruch
sorgt. ,Im Grunde waren es diese drei verschiedenen Personlichkeiten, Petra
Roth, Roland Koch und Volker Boufhier, von denen ich am meisten in meiner
Amtszeit gelernt habe.“ Allerdings gibt er zu bedenken: ,Mal kann man
sich das eine oder andere abschauen, aber man muss aufpassen, dass man
nicht anfingt, die Fiihrungsstile der anderen zu imitieren, sondern dass man
authentisch bleibt.“ So bringt Boris Rhein zum Ausdruck, dass man Vorbilder
in der Fithrung als eine Inspiration auf sich wirken lassen sollte, anstatt ihr
Verhaltensmuster blind zu kopieren.

»Kann man Ihrer Meinung nach die Fithrung in der Politik noch anders
lernen? Haben Sie als Dezernent oder als Staatssekretir Kurse besucht?,
frage ich Boris Rhein im Anschluss. Dieser antwortet mir: ,Ich bin der festen
Uberzeugung, dass es einen Menschentyp gibt, der gar nicht fithren will und
einen, der es unbedingt will. Ich glaube, man kann niemanden zum Fithren
zwingen. Ebenso denke ich, dass wenn es einer wirklich lernen will, dann
kann er es auch mit Hilfe von Kursen.“ Er fihrt fort: ,Allerdings meine ich,
dass eine gewisse Veranlagung auch da sein muss, dass es also bereits in den
Genen liegen muss.“ Die Antwort auf die Frage, ob man Fithrung lernen kann
oder nicht, ist fiir Boris Rhein also eine Mischung aus dem eigenen Willen zu
fihren und den dafiir nétigen Anlagen. ,Dazu kommt®, fiigt er hinzu, ,man
muss auch einfach Freude an der Sache haben. Man kann bestimmte Aspekte
der Fithrung lernen, wenn man schlicht und einfach Freude daran findet.”
Ankniipfend an meine Frage, erklirt er weiter: ,Sie haben mich gefragt, ob
ich Kurse besucht habe. Nein, das habe ich nicht. Man muss sich in diesem
Politikgefiige zurechtfinden konnen. Ich musste mich also einordnen kénnen
und wissen, wann ich Fithrung ibernehmen und wann ich mich unterord-
nen muss. Das gilt auch fiir den Alltag: Man kann nicht immer nur das
,Alpha-Minnchen® sein, sondern muss auch akzeptieren, dass eine Mehrheit,
wenn sie entschieden hat, einfach obsiegt hat.“ Als Fithrungskraft in der
Politik, so Boris Rhein, muss man das politische System selbst erkunden
und erlernen. Jugendorganisationen der Parteien konnen diesen Schritt im
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Berufsleben hilfreich begleiten, bei denen man im geschiitzten Umfeld lernen
kann, gewisse Mechanismen anzuwenden. ,Nichtsdestotrotz bringen auch
Seiteneinsteiger wichtige Berufs-und Lebenserfahrungen mit, die natiirlich
sehr hilfreich sein kénnen. Allerdings merkt man einen starken Unterscheid
zwischen Menschen, die schon sehr frith Politik gemacht haben und denen,
die erst spiter dazugekommen sind.“

»Wenn man frith darin geiibt ist, hilt man das politische System leich-
ter aus?®, frage ich im Anschluss. ,Ja, natiirlich. Die Mehrheit zu bekom-
men — da muss man sich nichts vor machen — ist ,das politische Spiel®. Unsere
Demokratie lebt davon, dass sich eine Mehrheit findet und dass diese Mehrheit
am Ende auch bestimmt.” In der Politik zu fiithren, fihrt er fort, heifst, dass
aller Anfang schwer ist und man in der Tat lernen muss, wie man sich das
neue Umfeld mit seinen Kompetenzen aneignet. ,,Bei Seiteneinsteigern erlebe
ich oft, dass sie glauben, weil die Idee so gut ist, miissen dem alle zustimmen
und dass es rational gar nicht anders vorstellbar wire, als dem zuzustimmen.
Das lduft nicht so. Man kann nicht einfach mit einer Idee in eine Fraktion
gehen, mag sie noch so fantastisch, grof8artig und brillant sein und davon aus-
gehen, dass alle die Vernunft leitet, zuzustimmen. Sie miissen viel Zeit dafiir
verwenden, Menschen davon zu {iberzeugen und sie begeistern, damit sie am
Ende auch die Hand dafiir heben.“ Das seien anstrengende Prozesse, meint
er und fugt hinzu: ,Deshalb funktioniert eine Demokratie nicht wie ein
Schnellkochtopf; bis das Wasser heif8 wird, ist es oft ein langwieriger Prozess.

Spannend ist nun die Frage, wie Boris Rhein dieses ,politische Spiel“ zu
meistern versteht. , Wie fithren Sie ganz personlich im Ministerium mit ihren
engsten Mitarbeitern? Er antwortet: ,Ich habe einen Fiihrungsstil inne, der
meinen Mitarbeitern eine relativ lange Leine ldsst. Ich lasse aus meiner Sicht
sehr viele Spielriume zu. Ich erwarte aber auch, dass kreativ, engagiert und sehr
eigenstindig gearbeitet wird und Beitrige geliefert werden.“ Beispielsweise
erklirt Boris Rhein, dass er es als ermutigend empfindet, wenn Menschen in
der Meinungsbildung Kritik iiben. ,Ich kann nichts damit anfangen, wenn
Leute nur nicken. Ich bin dankbar, wenn mich mein innerster Kreis in der
Fihrung kritisch berit.“ Die politische Diplomatie wird auch im inneren
Ministerium praktiziert, fihrt er fort und erklirt, dass sich auch Fachleute mit
seinen politischen Entscheidungen abfinden, die von ihren eigenen abwei-
chen. Des Weiteren fiigt er hinzu, dass er manche Aspekte seiner personli-
chen Fiithrung selbst kritisch beurteilt. ,Ich kritisiere an mir selbst, dass ich
zu wenig motiviere und zu wenig lobe. Dieses Politikgeschift ist ein unglaub-
lich zeitaufwindiges Geschift. Man hat nicht die Zeit — darunter leide ich —
mit den Mitarbeitern bis ins letzte Detail alles auszudiskutieren. Man ist an
unendlich viele Termine von verschiedenen Gremien gebunden.®
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»~Zum Schluss wiirde ich Thnen gerne eine Frage stellen, die wahrschein-
lich in der Politik von besonderer Bedeutung ist: Welchen Stellenwert haben
Werte in ihrer tiglichen Arbeit als Minister? Ein ganz entscheidender Wert,
nach dem Boris Rhein sowohl im beruflichen, also auch im privaten Leben
strebt, ist Vertrauen. In der Politik betont er, ist ein Grundvertrauen zwischen
Kollegen, die eine Fithrungsmannschaft in der eigenen Partei ausmachen, von
grofter Bedeutung, um den Eindruck von Einheit und Uberzeugungsfihigkeit
zu vermitteln. Ebenso ist ein Grundvertrauen zwischen Koalitionspartnern
wichtig, um Diskussionsrunden effektiv fithren zu kénnen. Am Beispiel der
schwarz-gelben Koalition versucht er dies zu erldutern: ,Zwischen Schwarz-
Gelb, zumal in Hessen, ist tiber Jahrzehnte eine Partnerschaft gewachsen. Es
sind die origindren Koalitionspartner gewesen und das fithrt dazu, dass man
sich auch ohne sich zu verstindigen, versteht, weil man immer weif3, wie der
andere denkt und weil man sich im Grunde genommen auch darauf ver-
lassen kann. Und wenn man sich auf einander verlassen kann, dann ist das
eine Sache des Vertrauens.” Wichtig sei, fihrt Rhein fort, dass bestimmte
Themen ausdiskutiert wiirden und dass untereinander akzeptiert wiirde, dass
das Gegeniiber Griinde vertritt, die nicht nur ideologische und dogmati-
sche Anspriiche der Partei verkorpern, ,sondern, dass dieser durchaus Recht
haben konnte.“ Dariiber hinaus erzihlt er: ,Man muss aufeinander achten
und sensibel miteinander umgehen®, denn nur, wenn man ein Verstindnis
fiireinander entwickele, kénne auch Vertrauen entstehen. ,Da kommen wir
wieder auf Werte zu sprechen. Die Zuverlissigkeit ist neben dem Vertrauen
ein ganz wichtiger Wert.“ Als Fithrungskraft in der Politik, sagt er, miisse
man sich auf seine Partner verlassen konnen und eine weite Toleranzspanne
aufzeigen, um sich auf andere einlassen zu konnen. ,Man muss iiber seinen
eigenen Schatten springen konnen.“ Auflerdem fiigt er im Anschluss hinzu:
,Ist ein weiterer, wichtiger Wert die Ehrlichkeit. Da wird vielleicht der eine
oder andere licheln, wenn ich das so sage: Aber am Ende fliegt immer alles
auf. In der Politik muss man in der Lage sein, hinter verschlossenen Tiiren,
dort wo die Fetzen fliegen, auch wieder respektvoll herauszutreten. Das geht
nur, wenn man sich gegenseitig fair begegnet, sonst verfliegt das Vertrauen
und die Zuverlissigkeit ebenso.“
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6.1 Wolfgang Schneiderhan - Generalinspektor
der Bundeswehr a.D.

» Fihrungist eine Frage des eigenen Menschenbilds.

In diesem Gesprach geht es um die Bedeutung von Verantwortung in der Bun-
deswehr. Diese, so Wolfgang Schneiderhan, kann den Unterschied zwischen
Leben und Tod machen. Dartber hinaus ist im Militar die Kommunikation eine
Schlusselqualifikation der FUhrungskraft, um einen Ausgleich inmitten von
Regelwerk und Gehorsam zu schaffen.
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6.1.1 Biografie in Kiirze

Wolfgang Schneiderhan wurde am 26.07.1946 geboren. Anfang 1999 wurde
er zum Generalmajor ernannt und war bis 2009 14. Generalinspektor der
Bundeswehr und damit ranghdchster Offizier. Mit sieben Jahren in dieser
Funktion war Wolfang Schneiderhan bislang der am lingsten dienende
Generalinspektor. Er arbeitete in unterschiedlichen Funktionen, diente unter
anderem unter Berthold von Stauffenberg, dem Sohn des Hitler-Attentiters.
Auflerdem war er Operationsstabsoffizier im NATO-Hauptquartier und
Leiter des Planungsstabs bei Verteidigungsminister Rudolf Scharping.
Seit 2017 ist Wolfgang Schneiderhan Prisident des Volksbundes Deutsche
Kriegsgriberfiirsorge e.V. Er war Vorsitzender des Soldatenhilfswerks der
Bundeswehr und wurde mit vielen Ehrungen ausgezeichnet, unter anderem
dem Ehrenkreuz der Bundeswehr in Gold, dem Legion of Merit der
US-Streitkrifte, dem Orden der franzosischen Ehrenlegion und dem Groflen
Verdienstkreuz des Verdienstordens der Bundesrepublik Deutschland.

6.1.2 Interview

Wolfgang Schneiderhan empfingt uns in seinem bescheidenen Haus am
Rande des Taunus, bittet uns auf die Terrasse und bietet uns ein Glas Wasser
an. Der ehemals ranghochste Soldat der Bundeswehr ist tiberraschend locker
und erzihlt freimiitig und ungezwungen von seinen Erfahrungen. ,Sehr
geehrter Herr Schneiderhan, Sie waren 2002 bis 2009 Generalinspektor der
Bundeswehr. Sie haben in den verschiedensten Funktionen in der Bundeswehr
von Anfang an Fiihrungsaufgaben innegehabt, aber haben auch lange Zeit
unter anderen Offizieren, Generilen und Verteidigungsministern gedient. Die
erste Frage, die ich Thnen gerne stellen mochte, ist: In der Bundeswehr wird
vieles im Detail vorgeschrieben und es gibt den Befehl und den Gehorsam.
Braucht man da noch individuelle, menschliche Fiithrung?® Wolfgang
Schneiderhan antwortet: ,Das ist eine wirklich spannende Frage. Die
Regelungsdichte ist ungeheuerlich, da stimme ich zu. Diese Regelungsdichte
entsteht, denke ich, aus zweierlei Hinsicht: Zum einen will man von unten
her keine Fehler machen und zum anderen will man von oben her, aus poli-
tischer Verantwortung, auch nicht in Fehlerfallen tappen und neigt dort zum
Mikromanagement. Wo sich beide treffen, dort wird es grausam fiir die, die
einen fihren wollen, und die, die gefithrt werden. Ich denke, beide brau-
chen einen Bereich, den man Verantwortung nennt.“ Er fihrt fort, dass man
Verantwortung bewusst {ibernehmen miisse und dabei auch Fehler entstehen
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koénnten, fir die man geradestehen miisse. Die Fithrung miisse ein Regelwerk
zur Verfugung stellen, damit Verantwortung gelebt werden konne.

LAllerdings“, fihrt er fort, ,gibt es einen Teil der Verantwortungsquali-
tit, der bei Soldaten deutlicher angesiedelt ist, als in anderen Berufen und
der jenseits des Materiellen liegt, wo man auch nicht materiell entschidigen
kann. Also eine Verantwortung im Bereich von Leben und Tod.“ Wolfgang
Schneiderhan erklirt jedoch, dass die Verantwortung in der Fithrung bei der
Bundeswehr dhnlich ist wie in Berufen, wie beispielsweise der Feuerwehr, der
Polizei und dem Notdienst. ,,In der Bundeswehr®, sagt er, ,kommt natiirlich
die Frage auf: ,Verantwortung fiir wen oder wem gegeniiber nicht?® Damit
sind wir bei der Werteorientierung und bewegen uns im ethischen Bereich.
Ich denke, den kann man nicht ausblenden. Damit muss sich sowohl der
Soldat, als auch die militirische Fithrung auseinandersetzen.“ ,Das bedeu-
tet”, fihrt er fort, ,wenn man der oberste Soldat ist, dass man dem Parla-
ment und dem Verteidigungsminister gegeniiber eine Gehorsamsverantwor-
tung und Loyalititsverpflichtung hat. Es gibt keine Soldaten, von denen man
sagen kann, dass sie endgiiltig aus dem Gefiige von Befehl und Gehorsam frei
sind.

Als Nichstes interessiert mich die Frage: ,Findet Menschenfithrung auf
der Ebene, auf der Sie als Generalinspektor titig waren, noch im klassischen
Sinne statt? Das heif$t, haben Sie zum Beispiel personliche Gespriche gefiihre,
Riickmeldung gegeben oder Ziele vereinbart? Schneiderhan antwortet: ,Ja,
das findet statt. Allerdings ist es nicht die hierarchische Ordnung, die man
weiter in der Mitte oder weiter unten im System kennt. Das ist dann mehr
im Sinne eines Austauschs von Verantwortungstrigern.“ Er betont: ,Man
tauscht sich ganz automatisch tiber die Verantwortung, die man wahrnimmt,
aus. In der Bundeswehr haben ja einige diese Verantwortung hautnah erleben
miissen.

»Zu Threr personlichen Fithrung wiirde ich Sie gerne fragen, ob sich Thr
Fithrungsstil in den verschiedenen Dienstgraden der Bundeswehr — erst als
Oberstleutnant, spiter als General — verindert hat? Wolfgang Schneiderhan
stimmt zu: ,Ja, absolut. Der hat sich natiirlich mit der Verantwortung, die
mir iiber die Schulter gelegt wurde, verindert.“ Als Hauptmann und Kom-
paniechef, erzihlt er, habe er noch etwas spielerisch die Fiihrung angehen
konnen. Das Thema, wie man mit Tod und Verwundung als Fithrungskraft
umgeht, war fiir ihn damals nur Theorie. ,Spiter ist es dann teilweise grau-
same Wahrheit geworden. Dann geht man einfach anders mit dieser Verant-
wortung um. Man beginnt sie intensiver zu spiiren.” Er fahrt fort: ,,Was sich
allerdings nicht gedndert hat, war, wie ich die Soldaten, deren Ehre ich hatte
zu fiihren, gesehen habe. Fithrung ist eine Frage des eigenen Menschenbilds
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oder ganz simpel gesagt, wie man miteinander umgeht.“ In der Bundeswehr,
erzahlt Wolfgang Schneiderhan, hat diese Frage in der Fithrung zu Diskus-
sionen gefiihrt. ,Damit hat die Bundeswehr oft gerungen und sich im Laufe
zumindest meiner fast 44 Jahre, mit den verschiedenen Fithrungsstilen befasst.
Die einen meinten, ein militirischer Fiihrungsstil sollte eben ,tack, tack, tack’
vorgehen mit Gehorsam und ohne Widerspruch. Andere sind der Meinung
gewesen, der kooperative Fiihrungsstil, wo man sich gegenseitig austauscht,
ist der Richtige. Dann kommt natiirlich noch die Frage auf, wann denn nun
von einem kooperativen zu einem autoritiren Fithrungsstil gewechselt werden
sollte: Wann kommt man mit Diskutieren alleine nicht weiter, weil die Situa-
tion keine Unterhaltungseinladung, sondern eine Handlungsauflage innehat.*
Schneiderhan bezieht im Gesprich Stellung zu dieser grundlegenden Diskus-
sion. Sein ganz personlicher Fithrungsstil sei von einem christlichen Men-
schenbild geprigt: ,Daraus ergibt sich ganz selbstverstindlich ein Fiihrungs-
stil, der den Austausch, die Kooperation und das Verstindnis untereinander
sucht, anstatt die schlichte und einfache Durchsetzung eines Befehls.*
~Konkret heif§t das, fahrt er fort, ,,ich fithrte damals ein Zugbuch mit den
Namen derer, die mir anvertraut waren. Ich musste wissen, wer verheiratet
war, wer eine Freundin hatte oder schwierige personliche Verhiltnisse. Dieser
auf das Individuum bezogene Fiihrungsstil, der hat mich am Anfang stark
geprigt.” Er hat bei seinen Soldaten herausgefunden, wo ihre Grenzen und
ihre Belastbarkeit waren. Nicht nur im Kopf, sondern auch in der Gefiihlslage.
,All das hat natiirlich immer dazu beigetragen, dass man mit den Menschen
gesprochen hat und nicht nur im oberflichlichen Sinne: ,Wie geht’s Ihnen?
Passen Sie auf, dass Sie gesund wieder zuriickkommen." Durch die offene
Kommunikation setzt die Fithrungskraft soziale Ressourcen, wie beispiel-
weise Loyalitit und Vertrauen frei, die besonders wichtig fiir eine andauernde
Zusammenarbeit sind (Neubauer und Rosemann, 2006). Dieses Verhalten
reicht tiber die formellen Aufgaben der Fiihrungskraft hinaus, ist aber ent-
scheidend, um Menschen fiir die Realisierung einer Vision mitzunehmen.
,Die Bundeswehr ist fiir ihre Vision bekannt, fiir die sich Soldaten auch
mit ihrem Leben einsetzen. Glauben Sie, dass jeder, der vom Oberfeldwebel
zum Kompaniechef wird, diese Vision vor Hunderten von Soldaten erfolg-
reich kommunizieren kann? Kann man sich das durch die Fiihrungsakademie
der Bundeswehr antrainieren? Darauf antwortet er: ,Bestimmte Dinge kann
man antrainieren, andere meiner Meinung nach nicht. Dazu gehért bei-
spielswiese die Grundeinstellung, die mit dem Menschenbild beginnt. Das
ist das eigene Verstindnis von seiner Aufgabe, seiner Stellung und seiner
Verantwortung im System, bis hin zu den politischen Kategorien unserer
Gesellschaft, ihre Werthaltigkeit und Verteidigungswiirdigkeit.“ Diese Aspekte
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der Grundhaltung, so Wolfgang Schneiderhan, kénne man eigentlich nicht
erlernen. Allerdings sei es auch nicht tiblich, meint er, dass eine Fithrungskraft
alle Kategorien der Grundeinstellung ausfiille. ,Jeder setzt seine Akzente in
der Grundeinstellung anders. Ich wiirde zum Beispiel nicht sagen, dass sich
jeder Stabsoffizier eloquent zur Schutzverantwortung duflern kann.“

Daraus schliefe ich: ,Es gibt also einen Teil, den man sicherlich lernen
kann. Es gibt ein relativ klar strukturiertes Programm, wie man beispiels-
wiese als Offiziersanwirter etwas dazulernen kann. Mich interessiert”, fahre
ich fort: ,Haben Sie selber auch an Vorbildern gelernt, wie man im prak-
tischen Sinne mit Mitarbeitern umgeht? Schneiderhan nickt zustim-
mend, ,,Ja doch, es gibt viele. Es gibt welche, die haben mich nicht so beein-
druckt und wieder andere, bei denen ich mir gedacht habe: ,Donnerwetter,
die haben eine Ausstrahlung!®. Die Masse hat mich iiberzeugt: Menschen
mit ihren Ecken und Kanten.“ Wolfgang Schneiderhan erwihnt seinen
Dienstgradoberstleutnant, zu dem er ein grof8es Vertrauen aufgebaut hat. Zu
den Vorbildern gehorte auch der spitere General Graf Stauffenberg, erzihlte
er und betont: ,,Aber bei dem war es zunichst ein bisschen anders.“ Er kommt
auf den militdrischen Widerstand gegen den Nationalsozialismus zu sprechen,
der von Personlichkeiten in der deutschen Wehrmacht, darunter auch Claus
Schenk Graf von Stauffenberg, gefithrt wurde. ,,Dass ich einen Vorgesetzten
hatte, der Oberst Graf Stauffenberg hief3, das hat mich umgeworfen. Diese
Figur Stauffenberg, die Entwicklung, wie die Bundeswehr diesen Widerstand
angenommen hat, in ihre Traditionslinie eingebaut hat, das habe ich alles
in den Kontroversen noch hautnah mitbekommen. Das war das Besondere
an dieser Familie, dieser Name, diese Geschichte — das ist ja eine ganz zen-
trale Thematik in der deutschen Militirgeschichte.” Weiterhin erzihle er:
,Mir fallen nur ganz wenige ein, auf die ich in meinem Erfahrungsschatz ver-
zichten kann. Ich habe auch am Negativbeispiel gelernt — der schwierigste
Lernprozess meiner Meinung nach. Beim Militdr hat der Vorgesetzte relativ
viel Macht und insofern ist es dann eine Frage des Arrangements, denn man
will keine Repressalien auf sich ziehen. Es ist also ein Stiick Anpassung damit
verbunden.

»Erfolgreiche Fithrung in der Bundeswehr, frage ich weiter, ,wie sicht die
Threr Meinung nach aus?“ Die Fithrungs- und Managementthemen, erklirt
er, seien vergleichbar mit denen in anderen Organisationen. ,Dort gibt es
keine fundamentalen Unterschiede. Der Unterscheid liegt darin, wie man
Fihrungsverantwortung wahrnimmt. Eine Fithrungsperson in der Bundeswehr
sollte sich vor allem mit den ethischen und moralischen Grundlagen des
Soldatenberufs beschiftigen.” Seiner Erfahrung nach sei die Anpassung an die
Digitalisierung im Militir ein wesentlicher Bestandteil fir den zukiinftigen
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Erfolg in der Fithrung. ,Streitkrifte miissen auch das tibernehmen, was in der
Gesamtgesellschaft heute Gang und Gebe ist. Das heifdt, mit Computer, EDV
und IT fithren.“ Schneiderhan fugt hinzu: ,Die IT ist allerdings nicht unbe-
dingt immer die richtige Kommunikationswelt fiir die Herausforderungen
im Militir. Mit EDV kénnen Fithrungskrifte Informationen nicht mehr
steuern, weil sie zeitgleich abrufbar fiir alle sind. Das heifit, Leute kdnnen
Informationen ohne Ziel frei interpretieren und Geriichte entstehen lassen.
Das birgt ein riesengrofles Kommunikationsproblem. Deshalb wiirde ich
sagen, dass die Kommunikationsfihigkeit eine Schliisselqualifikation von
Fihrungskriften geworden ist, vielleicht dominanter als Vieles andere.”
Demnach zeigt sich fiir Wolfgang Schneiderhan Erfolg in der Fiihrung
durch Kommunikationsfihigkeit und Informationsmanagement, was seiner
Meinung nach relativ spit entdeckt und in Spitzenpositionen ungeniigend
ausgebildet wurde.

So erklart Schneiderhan, miissten Fithrungskrifte die mehrfachen Heraus-
forderungen der Digitalisierung in ihrem Umfeld ,jonglieren: ,Im Militir
muss das parallel laufen: Die Datenverarbeitung und die menschliche Fithrung,.
Da muss man sich als Fithrungskraft grofle Miihe geben!” In der Wissenschaft
ist die Relevanz der Digitalisierung weit verbreitet und am materiellen Wert,
wie beispielsweise des Umsatzes und des Profits eines Unternechmens, deutlich
messbar (Westermann et al., 2012). Zum anderen setzt sie aber auch Zweifel
frei, die den Bedarf der menschlichen Arbeit in Frage stellen (Petry, 2016). Die
digitalen Entwicklungen werfen einen Schatten auf das Menschliche im Unter-
nehmen und wie der Soziologe Jeremy Rifkin (2004) schreibt: ,Kaum ein qua-
lifizierter Beruf bleibt vom langen Arm der I'T und datenfressenden Algorith-
men unberiihrt.“ Mit den verinderten Anforderungen im Beruf verindern
sich auch die Vorstellung und vor allem die Moglichkeiten in der Fithrung.

Zum Schluss stelle ich Wolfgang Schneiderhan eine Frage tiber den Werte-
wandel, den er in der Bundeswehr miterlebt hat: ,Nach Thren Erzihlungen,
als Sie 1966 dem Militir beigetreten sind, war der Fiithrungsstil ein anderer
und die Gesellschaft ebenso. In den 1970ern war der Wertekonflikt zwischen
Ost und West nicht mehr da. Wie kommt es, dass eine grofle Organisation
wie die Bundeswehr, sich so grundlegend verindern konnte? Schneiderhan
nickt und erkldrt mir: ,In der Antwort zu Threr Frage, kimpfen wir um zwei
Begriffe: Die Konstanten und die Variablen. Die Konstanten sind soldati-
sche Selbstverstindnisse und zu den Variablen, die bis ins Fiihrungsverhal-
ten hineingehen, gehort das Menschenbild. Das leitet sich aus dem Grund-
gesetz ab, das sich mit der Wiirde des Menschen beschiftigt. Diesen zentra-
len Wert kann man ausschmiicken.“ Zu den Variablen, die den Wertewandel
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in der Bundeswehr unterstiitzt hitten, zihlt Wolfgang Schneiderhan sowohl
die gesellschaftliche Entwicklung und das Schulsystem, als auch die Selbst-
einschitzung und das Kommunikationsverhalten der Fithrungskrifte. ,, Wenn
man die konstanten soldatischen Selbstverstindnisse und Variablen im 21.
Jahrhundert zusammennimmt, entwickelt man sozusagen ein Orientierungs-
system fur das Verhalten.“ Lichelnd fugt er hinzu: ,Dann schmeifit es einen
auch nicht so schnell aus der Bahn bei Verinderungen.*

6.2 Heather Landon - Director, United Nations
Documentation Division

) Meine Position in der Hierarchie ist keineswegs ein
Mittel, um Veranderungen erfolgreich einzuflihren;
man braucht ein Team, das hinter einem steht.

In diesem Gesprach veranschaulicht Heather Landon wie sie erfolgreiches
~Cchange management” praktiziert. Sie betont eindringlich, dass Mitarbeiter
nicht nur wissen wollen, warum eine Veranderung fir das Unternehmen gut ist,
sondern auch, warum es fur sie persdnlich von Bedeutung ist. Als Fihrungskraft
erlebt sich Heather Landon als lebenslange Studentin, indem sie von einer
Herausforderung zur nachsten wachst. Bei diesem Lernprozess legt sie groBen
Wert darauf, ihre Mitarbeiter mit ihrem Expertenwissen einzubeziehen und ver-
zichtet wo immer es geht auf Mikromanagement.

6.2.1 Biografie in Kiirze

Heather Landon wurde am 29.08.1954 in Ottawa, Kanada, geboren. Sie
studierte Sozialarbeit an der University of Victoria, Kanada, wo sie spiter
auch ihren Master in Public Administration machte. Ebenso absolvierte
sie einen Master of Science in Human Ressource Management an der
University of Manchester, England. Heather Landon hat mehr als 25 Jahre
in Unternehmensberatungen gearbeitet und hatte von 1986 bis 1998 ver-
schiedene Funktionen bei der International Federation of Red Cross and Red
Crescant Societies inne und arbeitete in Lindern der damaligen Sowjetunion
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sowie im Mittleren Osten. In der Unternehmensberatung zihlen etliche
Change-management-Initiativen zu ihren beruflichen Errungenschaften
sowie die Koordination von DPolizei- und Militireinsitzen und die
Umsetzung von Senior Mission Administration Trainingsprogrammen.
Auflerdem bestieg Heather Landon den Gipfel des Kilimanjaro und das
Base Camp des Mount Everest. Zuletzt arbeitete sie als Direktorin bei den
Vereinten Nationen im Headquarter in New York und leitete Projekte in
Gaza, Kongo und dem Sudan. Heather Landon starb 2015 im Alter von
61 Jahren.

6.2.2 Interview

»ochr geehrte Frau Landon, die erste Frage, die ich Ihnen gerne stellen
mochte, ist: Wie wichtig ist Fiihrung heutzutage? Brauchen Sie personlich
noch jemanden, der Sie fiihr?“ Heather Landon antwortet: ,Das sind zwei
sehr gute Fragen. Ich denke, wir brauchen Fithrung unbedingt. Gute Fithrung
ist wirklich sehr wichtig und zwar auf allen Ebenen eines Unternehmens.“ Sie
fahre fort: ,,Deshalb — nun zu Threr zweiten Frage — brauche ich selbst auch als
Direktorin Fithrung.“ Allerdings unterscheidet Heather Landon zwischen der
formellen Fithrung des Vorgesetzten und der informellen Fithrung, die sich
durch die zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz entwickelt.
,Die Fithrung, die ich als Direktorin brauche, ist die informelle Fithrung; das
ist der Rat, den ich von meinen Kollegen und Mitarbeitern erhalte®, erklirt
sie. ,Ich betrachte die informelle Fithrung als eine Chance, von Leuten in
meinem Umfeld, aber vor allem auch von denen, die auf anderen Ebenen im
Unternehmen handeln, etwas Neues dazuzulernen.”

In der Psychologie vergleicht der Wissenschaftler Pielstick (2000) for-
melle und informelle Fithrung im Unternehmen, in dem er den Einfluss
und die Verhaltensmuster von Fithrungskriften untersuchte. Er unter-
scheidet zwischen Fihrungskriften, die durch legitime Vorschriften eine
Fihrungsfunktion ausiiben und solche, die als informelle Fiithrungskraft
anerkannt sind. Er ermittelte sechs Fiithrungsaspekte:

* Vision,

¢ Kommunikation,

* Mitarbeiterbeziehungen,

* Gemeinschaftsgefiihl,

¢ zwischenmenschliche Beratung und
 Personlichkeit.
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In vier dieser sechs Bereiche fand er eine positivere Einschitzung informel-
ler Fiihrung. In seiner Studie zeigt er somit auf, welch groffe Bedeutung die
informelle Fiihrung im Unternehmen haben kann und wie sie die Funktionen
der formellen Fiihrung unterstiitzen kann. Heather Landon bestitigt diese
Erkenntnis bei sich selbst: ,In meiner Fiihrungsrolle fiihre ich ein Team von
Experten und lasse mich also von informellen Fithrungskriften aus meinem
Team fiihren. Als sozusagen formelle Fihrungskraft vollbringe ich selten
etwas alleine — ich arbeite mit meinen Leuten zusammen. Deshalb ist die
Teamarbeit in meiner Fithrung von grofiter Bedeutung.®

In meiner nichsten Frage interessiert mich, wie Frau Landon ihr Team
personlich fithre. ,Ich interpretiere meine Fithrungsaufgabe als eine, in der
ich meinen Mitarbeitern Chancen ermégliche, um selbst fithren zu konnen.
Insofern komme ich gerne auf die Vorstellung zurtick, dass ich ein Team von
Experten fiihre und das Mikromanagement an allen Ecken und Enden ver-
meide. Jeder ist in meinem Team Experte auf bestimmten Fachgebieten;
da kann ich ihnen mit meinen Erfahrungen nicht das Wasser reichen. Es
ist also nicht meine Aufgabe, ihnen auf ihren Fachgebieten Ratschlige zu
erteilen, sondern alle zusammen zu bringen, damit sich das Team — wie in
einem Orchester — gegenseitig abstimmen kann und ein gemeinsames Ziel
vor Augen hat.“ Heather Landon fihrt fort: ,Insofern ist meine Vorstellung
von guter Fiihrung relativ simpel und fiigt schmunzelnd hinzu: , Warum
sollte man es auch kompliziert machen?” Sie bezieht sich auf die Studie der
beiden Organisationswissenschaftler Posner und Kouzes (1993), die eine ver-
einfachte Betrachtung von Fiihrungseigenschaften anwandten. ,In meiner
Fithrung erinnere ich mich gerne an das Werk von Posner und Kouzes. Diese
fihrten eine umfangreiche Untersuchung durch, indem sie Mitarbeiter danach
fragten, was sie an ihrer Fithrungskraft am meisten schitzten. Sie kamen auf
erstaunlich eindeutige Ergebnisse und einfache Eigenschaften. Sie zeigten
zum Beispiel auf, dass fiir Mitarbeiter die Ehrlichkeit ihrer Vorgesetzten sowie
ihre Unterstiitzung und Ermutigung bei Herausforderungen wichtig sind.“

Im Hinblick auf ihr interkulturelles Engagement als Fiihrungskraft frage
ich: ,Sie leiteten Projekte im Mittleren Osten und waren im Headquarter der
Vereinten Nationen in New York titig. Hat sich Thr Fiihrungsstil dort verin-
dert? Sie antwortet zustimmend: ,,Sicherlich machte es einen Unterschied
aus, denn ich musste mich an die jeweilige Unternehmenskultur anpas-
sen. Heather Landon erzihlt am Beispiel eines Projekts, wie sie kultu-
relle Unterschiede in verschieden Niederlassungen der Vereinten Nationen
erfahren hat. ,Damals war es meine Aufgabe als Fithrungskraft, ein neues
Computersystem einzufithren, um Dokumente digital zu speichern und
somit die Prozesse im Unternehmen effizienter zu gestalten und das Biiro in
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New York mit den anderen in Genf, Wien und Arabien niher zusammen zu
bringen. Das Projekt war schon seit drei oder vier Jahre am Laufen, als ich
diese Aufgabe iibernommen habe. Als ich mich in dieses neue Projekt einarbei-
tete, begriff ich, dass es so langsam voran ging, weil es eine kulturelle Barriere
gab: Die Unternehmenskultur in jedem Biiro duflerte sich unterschiedlich.
In New York lebten die Leute im Hier und Jetzt und striubten sich, diese
Verinderung einzuarbeiten, denn sie wiirde Zeit kosten und Abgabetermine
blockieren. Sie habe ihren Mitarbeitern damals versucht zu vermitteln, dass
die geplante Verinderung ihre Arbeit vereinfachen wiirde, wenn wir uns einen
oder zwei Tage Zeit genommen hitten, das Programm hochzuladen und es
auszuprobieren, wire das uns fiir spitere Projekte zum Vorteil geworden. Aber
diese Zeit wollte man in New York nicht aufbringen.“ Sie habe es schliefSlich
doch geschafft, das Projekt am Arbeitsplatz zu initiieren, erzihlt sie.

Im Anschluss kommen wir auf weitere Change-Initiativen zu sprechen, die
Heather Landon in ihrer Karriere geleitet hat. ,Wie ich Verinderungen im
Unternehmen anleite und umzusetzen versuche, kommt wirklich auf die gege-
bene Situation an. Es kommt auf das Ziel des Unternehmens an — was will man
erreichen? Es gibt ungefihr so viele Biicher tiber Change-Management, wie es
tiber Fithrung gibt. Wenn Sie also in Google Change-Management eingeben,
kommen Sie auf zwei Millionen Eintrige. Zudem gibt es so viele verschie-
dene Phasen des Change-Managements und Vorbereitungen, die man treffen
muss. Das Unternehmen muss natiirlich fiir Verinderungen bereit sein, sonst
funktioniert es nicht.“ Der Schliissel zum erfolgreichen Change-Management
ist fiir Heather Landon, dass sie als Fithrungskraft ihren Mitarbeitern ein-
deutig vermittele, warum sie von der Verinderung profitieren wiirden. ,Sie
miissen verstehen, wie diese Verdnderung ihr Leben in der Arbeit verbessert
und vereinfacht. Mitarbeiter wollen nicht nur wissen, warum das oder jenes
neue Projekt gut fiir das Unternehmen ist, sondern warum es gut fur sie ist!“
Ebenso, fihrt sie fort, sei es als Fiihrungskraft wichtig zu verstehen, warum
Mitarbeiter bei Verinderungen Resistenz zeigen wiirden. ,Ich fithre deshalb
Diskussionsrunden, wo jeder seine Meinung offen auf den Tisch legen kann,
damit die Vor- und Nachteile bestimmter Verinderungsprozesse diskutiert
werden koénnen.“ Der Konsens im Team sei entscheidend, um den Prozess
anzuftihren, betont sie und fiigt hinzu: ,Meine Position in der Hierarchie
ist keineswegs ein Mittel, um Verinderungen erfolgreich einzufithren; man
braucht ein Team, das hinter einem steht.“

,lch denke, jeder hat die Chance, eine gute Fithrungskraft zu sein®, fihrt
Heather Landon fort. ,Wenn man die Moglichkeit zu fithren hat, ist es
wichtig, sich bewusst zu sein, dass die Menschen, die man fithren will, zu
einem aufschauen kénnen. So war es bei mir in den Vereinten Nationen.
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Meine Mitarbeiter haben mich als Vorbildfigur gesehen.“ Sie fihrt fort: ,,Als
Fithrungskraft ist es wichtig, sich auch als Vorbild zu verhalten und das zu
sein, was die Mitarbeiter brauchen.“ Sie betont, dass sie ihre Fithrungsrolle
horizontal, unter Kollegen, als auch vertikal, unter Mitarbeitern auf ver-
schiedenen Ebenen im Unternehmen ausiibe. Das sei ihr ganzheitliches
Verstindnis von Fithrung im Unternehmen. Auf meine Frage, wie sie zu
ihrer Erkenntnis erfolgreicher Fithrung gekommen sei, antwortet sie: ,Das
kommt, denke ich, von meiner Lebenserfahrung. Wichtig ist, dass man
auf die letzten Erfahrungen baut; so kommt man voran.“ Kurse, meint sie,
konnen letztendlich nur das bestitigen, was man in der Praxis bereits erfahren
hitte. Beispielsweise kdnne man die Problemstellung einer Situation fur die
Losung eines dhnlichen Szenarios anwenden, erzihlt sie. ,Mein personliches
Motto in der Fiihrung lautet: ,Learn-teach-coach-mentor and never stop!*
Aus den eigenen Erfahrungen zu lernen — das ist wichtig.“ Als erfolgreiche
Fihrungskraft sei man ein lebenslanger Student seiner eigenen Erlebnisse,
erzahlt sie riickblickend, um von einer Herausforderung zur nichsten zu
wachsen. Des Weiteren, sagt Heather Landon, dass Fithrungskrifte ihrer
Meinung nach die informelle Verantwortung hitten, ihre Erfahrungen und
ihr Wissen an ihre Mitarbeiter weiterzugeben. ,Ich lege groflen Wert darauf,
meine Mitarbeiter in meinen Lernprozess einzubeziehen. Wenn die Zeit der
eigenen Fithrung ein Ende nimmt, muss man sich daran erinnern, dass sein
Wissen im Unternechmen weiterlebt. So kann es eine Fithrungskraft zu groflen
Taten bringen.”

Zum Thema Misserfolg in der Fithrung erzihlt Heather Landon: ,Ich
denke der Grund, warum Fiithrung in so vielen Fillen missgliicke, ist, weil
die personliche Agenda mit der des Unternehmens durcheinanderkommt.
Wenn personliche Ziele, wie beispielsweise Ruhm oder Macht die Oberhand
bekimmen, neigten Fithrungskrifte oft dazu, die Ziele des Unternehmens
nur noch an zweiter Stelle zu sehen, erzihlt sie. ,,Bei den Vereinten Nationen
in New York®, erklirt sie, ,existiert eine gesunde Unternehmenskultur
aus genau diesem Grund: Die personlichen Ziele der Mitarbeiter sind
mit denen des Unternehmens verbunden. Bei uns herrscht ein starkes
Zugehorigkeitsgefithl. So weist sie darauf hin, dass sich die Mitarbeiter auf
allen Ebenen im Unternechmen zugehorig fiihlten, weil sie wiissen, dass sie
durch ihre Arbeit einen kleinen, wenn auch unverzichtbar wichtigen Beitrag
zu einem grofleren Ganzen leisten.
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7.1 Albert Speer (jr.) - Stadt- und
Landschaftsplaner

») je weiter man in den Bereich der Kreativitat im
Unternehmen kommen mochte, desto mehr sollte
man Freirdume schaffen anstatt Hierarchie.

In diesem Gesprach erklart Albert Speer, wie er junge Mitarbeiter systematisch
auf ihre FUhrungsrolle im Unternehmen vorbereitet. Als Stadtentwickler ist
es ihm wichtig, jedes Projekt nach den Vorstellungen von Nachhaltigkeit und
Lebensqualitat auszurichten. Er setzt dabei auf kreative und eigenverantwortli-
che Mitarbeiter, die sich im gemeinsamen Verbund zu der jeweils besten Lésung
inspirieren und erfolgreich voranschreiten.

7.1.1 Biografie in Kiirze

Albert Speer jr. wurde am 29.07.1934 in Berlin geboren. Er wuchs als éltes-
tes von sechs Kindern in Berchtesgaden auf. 1952 begann Albert Speer jr.
eine Schreinerlehre in Heidelberg, die er 1955 abschloss. Nachdem er auf
dem Abendgymnasium das Abitur nachholte, studierte er 1955 an der
Ludwig-Maximilians-Universitit in Miinchen Architektur. 1964 wurde
Albert Speer jr. mit dem zweiten Preis eines internationalen Wettbewerbs
zur Innenstadtkonzeption und Bahnhofsverlegung in Ludwigshafen ausge-
zeichnet. Anschlieffend griindete er sein eigenes Architekturbiiro zur Stadt-
und Regionalplanung in Frankfurt, das zu den renommiertesten Biiros
fur Architektur in Deutschland zihlt. 1972 wurde er von der Universitit
Kaiserslautern an den Lehrstuhl fir Stadt- und Regionalplanung berufen.
Dort unterrichtete er den Studiengang Raum- und Umweltplanung, zu
dessen Entwicklung er selbst wesentlich mitgewirke hat. Albert Speer jr.
begann 1973 fiir die algerische Regierung eine achtjihrige Beratungsarbeit.
Von der saudi-arabischen Regierung folgten 1977 die ersten Auftrige.
Das Architekturbiiro berit auflerdem seit 1979 die Stadt Frankfurt und
die Messe Frankfurt und wirkte beispielsweise bei der Gestaltung des
Museumsufers und des Holbeinstegs mit sowie bei Teilen der Skyline und
groflen Bereichen des Frankfurter Flughafens. Albert Speer jr. erhielt fiir
seine Verdienste 2003 die Goetheplakette der Stadt Frankfurt am Main und
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wurde mit dem Architekturpreis des DAIV (Deutscher Architekten- und
Ingenieurverein) 2004 geehrt. Fiir sein wissenschaftliches Engagement und
die Weiterentwicklung von Stadtplanung und Architektur wurde er 2006 mit
dem Bundesverdienstkreuz am Bande ausgezeichnet. Albert Speer jr. verstarb

2017 im Alter von 83 Jahren.

7.1.2 Interview

»oehr geehrter Herr Speer, Sie sind selbst Fithrungskraft in ihrem Architektur-
biiro fir Stadt- und Regionalplanung und fithren 100 Mitarbeiter in verschie-
denen Dependancen, unter anderem in Shanghai. Mich interessiert, wie Sie
personlich das Thema Fiihrung verstehen und wahrnehmen®, beginne ich das
Gesprich und komme zu meiner ersten Frage: ,, Wie wichtig ist [hrer Meinung
nach Fithrung tiberhaupt? Albert Speer antwortet mir prompt: ,,Also ich bin
der Meinung, dass Fiihrung auflerordentlich wichtig ist“, und betont: ,Ich rede
hier nicht von Fithrung als Befehlsgewalt, wo man von oben herunter Anwei-
sungen gibt, sondern von Fithrung, die durch Vorbilder entsteht. Ich rede also
von Fithrungskriften, die groffen Wert darauf legen, offen fiir Anregungen von
den unterschiedlichsten Leuten zu sein.“ Darauthin frage ich ihn, ob er mir ein
konkretes Beispiel seiner eigenen Fithrung geben kann. Er antwortet: ,Meine
Fithrung hat sich im Laufe der 47 Jahre verindert; das liegt an den Medien
und den technischen Méglichkeiten, die es heute gibt, die vollig neue Wege der
Kommunikation bieten. Trotzdem gehére ich zu einer Generation, die nach
wie vor nicht mit Computern umgehen kann. Ich habe auch kein Handy. Es
funktioniert bestens auch so, ich bin stindig erreichbar. Er fihrt fort: , Frither
habe ich in meiner Fithrung mehr selbst gemacht. Seit tiber 10 Jahren habe ich
keinen Griffel mehr in die Hand genommen; ich rede nur noch. Mein Fiih-
rungsstil hat sich also wesentlich veridndert.”

In meiner nichsten Frage komme ich auf die Vorbildfunktion in der
Fihrung zu sprechen, die Albert Speer in seinem Fithrungsverstindnis auf-
greift. ,Vorbild ist Ihrer Meinung nach eine wichtige Eigenschaft guter
Fihrung. Was machen Sie in Ihrer eigenen Fiithrung, um ihrem Team
ein Vorbild zu sein?“ Albert Speer erzihlt: ,Jeder von uns kommt irgend-
wann in die Jahre und dann verstehe ich gute Fithrung in erster Linie so,
dass man der nichsten Generation moglichst frith eine Chance gibt, sie in
der eigenen Fithrung mit einzubeziehen. Das ist mir sehr gut gelungen.®
Als er vor 25 Jahren Hochschullehrer in Kaiserslautern war, habe er seine
Zeit genutzt, andere auszubilden. ,Der grofite Teil meiner inzwischen acht
Partner hat entweder bei mir studiert, eine Doktorarbeit gemacht oder war
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Assistent. Ich habe in den letzten 15 Jahren diese Generation sehr systema-
tisch in die Fithrungspositionen gebracht.“ Heute sieht sich Albert Speer in
seiner Fithrungsfunktion als “Elder Statesman®; der {iberall mitreden kann,
aber keine tigliche Verantwortung mehr trigt. ,Die Geschiftsfiihrung und
Partner kitmmern sich um alles was mit Personal, Geld, Terminplinen und
Vertrigen zu tun hat. Wenn sie mich brauchen, bei irgendwelchen schwieri-
gen Aufgaben oder Vorstellungsterminen, dann bin ich dabei. Es gibt auch
Bereiche, in denen ich ein personliches Interesse habe, dabei zu sein. Dort ist
meine Rolle die eines Beraters, der diskutiert und Ideen einbringt.”

,Gibt es bestimmte Personlichkeiten, denen Sie in ihrer beruflichen
Karriere begegnet sind und die Sie in Threr Fiithrung inspiriert haben?, frage
ich anschlieflend. ,Spontan fillt mir Herr Topfer ein, mit dem ich zusammen
in China war®, antwortet Albert Speer und erzihlt: ,,Herr Topfer war damals
Bundesbauminister und hat es sehr gut verstanden, die Chinesen mit ins Boot
zu holen und sie fiir unsere Ideen zu gewinnen. Deutsche Delegationen haben
zu diesem Zeitpunke kleine Schritte in China gemacht, hatten aber die grofle
Vorstellung, eine 6kologische Stadt dort aufzubauen.“ Albert Speer war faszi-
niert, wie Herr Topfer diese Vision in den Diskussionen aufgegriffen hat und
andere damit begeistern konnte. ,Mich haben vor allem seine Offenheit beein-
druckt und das Reden auf gleicher Augenhohe — das ist wichtig im Ausland.*
Des Weiteren erzihlt er, dass er seit 35 Jahren in Saudi-Arabien, einer ebenso
geschlossenen Gesellschaft wie die, die er in China erlebte, gearbeitet habe.
,In Saudi-Arabien hat man uns als notwendige Berater betrachtet, die aber in
Entscheidungsprozessen eigentlich nicht eingebunden waren.“ Das Zuhéren,
erklirt er, sei deshalb besonders wichtig, um sich auf neue Kulturen und
Sitten in der Fiihrung einlassen zu kénnen.

,Offenheit, auf gleicher Augenhéhe zu sein und Gleichberechtigung mit
den Partnern spielt also eine wichtige Rolle fiir Sie in der Fithrung. Warum
geht Fiithrung so oft in der Gesellschaft schief? Je weiter die Hierarchien
nach oben ausgebaut wiirden, erzihlt er, desto enger wiirden die Spielriume
fur Mitarbeiter. ,Genau diese Spielriume sind allerdings von grofSer
Bedeutung, um Eigenverantwortlichkeit in allen Bereichen zu férdern und
Kreativititsoffnungen zu schaffen. Aus seiner Perspektive als Architeke fahrt
er fort: ,Kreativititsriume in der Unternehmensstruktur wirken sich auch
auf riumliche Konzepte im Unternehmen aus. So hat kein Mitarbeiter bei-
spielsweise mehr einen festen Arbeitsplatz und es gibt mehr Mitarbeiter als
Arbeitsplitze im Unternehmen.“ Natiirlich solle die Organisationstruktur
die Grofle des Unternehmens in den Rahmen fassen kdnnen, sagt er und
erklirt dies an folgendem Beispiel: ,Der Gouverneur von Hunan, einer chi-
nesischen Provinz von {iber 70 Millionen Menschen fithrt an Hand einer
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ausgeprigten Hierarchie. Bei tiber 70 Millionen Menschen geht das auch nur
so.“ ,Allerdings®, fahrt Speer fort, ,ich glaube, je weiter man in den Bereich
der Kreativitit im Unternehmen kommen mochte, wo Innovation notwen-
dig ist, desto mehr sollte man grofle Freiriume im Unternehmen schaffen,
anstatt Hierarchie.“ Die Kreativitit ist ein wesentliches Element fiir den
Unternehmenserfolg, um mit gesellschaftlichen Wandel und Verinderungen
umgehen zu kénnen (Holm-Hadulla, 2000). Der Organisationspsychologe
und Unternehmensberater Kruse (1997) zeigt beispielsweise auf, dass in der
Kreativitit ein attraktives Unternehmensmodel liegt. Kreativitit, so erklirt
er, kdnne man nicht durch Befehle anweisen oder mittels Regelungen ein-
fiihren. Rahmenbedingungen miissen im Unternehmen so gestaltet werden,
dass Mitarbeitern Freiriume und Selbstorganisation ermdglicht werden, in
denen sie ihre Kreativitit im Sinne des gesamten Unternehmens entfalten
kénnen. Um Kreativitdt im Unternehmen zu fordern, schligt Kruse (1997)
eine Reihe von Méglichkeiten vor: Mitunter rit er Fithrungskriften, die
Vielfalt im Unternehmen zu erhdhen. So erklirt er im Einklang mit Albert
Speer, dass Neues im Unternehmen durch Bewegung und Instabilitit ent-
steht und nicht durch die kalkulierbare Regelmifligkeit, die Hierarchien
implizieren.

Zum Schluss kommen wir auf sein Buch ,Manifest fiir nachhaltige
Stadtplanung® (2009) zu sprechen, in dem Speer das Thema Nachhaltigkeit
im okologischen als auch 6konomischen Sinne vertieft hat. ,Fir mich ist
Nachhaltigkeit von grofSter Bedeutung. Als Fiihrungskraft ist es wichtig,
sicher zu stellen, dass wir jedes Projekt nach unseren Vorstellungen von
Nachhaltigkeit und Lebensqualitit gestalten.“ Speer erzihlt weiter: ,Das
Thema Nachhaltigkeit spielt eine immer grofSere Rolle in der Gegenwart und
der Zukunft — mehr als es vor einigen Jahren der Fall war. Das sehen Sie
zum Beispiel am abrupten Atomausstieg der Bundesrepublik.“ Er fihrt fort:
,Fihrung nicht nur auf politischer Ebene, sondern auch auf wirtschaftlicher
Ebene hat immer mehr mit diesem Thema der Nachhaltigkeit zu tun. Viele
Unternehmen, selbst die Olfirmen, ob nun als Reklamegag oder mit ernsthaf-
tem Motto, streichen sich griin an. Inwieweit das ernst zu nehmen ist oder
nur plakative Werbung darstellt, ist leider in vielen Fillen nicht abschliefSend
zu beurteilen.“ In seinem Architekturbiiro, fihrt er fort, lege er groflen Wert
darauf, dass Nachhaltigkeit auch gelebt wiirde. Das finge bei der Auswahl der
Mitarbeiter an, erzihlt er. Heutzutage, erklirt Speer, suche er seine Mitarbeiter
allerdings nicht mehr selbst aus. ,Ich bin der festen Uberzeugung, dass die
nichste Generation am besten beraten ist, ihre Mitarbeiter selbst auszusu-
chen, mit denen sie in der Zukunft zusammenarbeiten miissen. Die heutige
Generation hat einen ganz anderen Zugang zu einander. Wenn es also darum



172 R. van Dick und L. Fink

geht fiir Nachhaltigkeit in der Gesellschaft zu sorgen, dann ist ein gemeinsa-
mer Zugang zu diesen Projekten die beste Losung.“

7.2 Jan Rinnert — Vorstandsvorsitzender der
Heraeus Holding GmbH

2} |m Streben nach Effizienz, unterschatzenviele, dass
Fihrung ohne die tagliche Auseinandersetzung
mit den Menschen nicht funktionieren kann.

In diesem Gesprach erzahlt Jan Rinnert am Beispiel seiner Fihrungsrolle im
Familienunternehmen Heraeus Holding GmbH, welche groBe Bedeutung die
Kommunikation des Konzernleitbildes fir die Mitarbeiter und das gesamte
Unternehmen hat. Mit Blick auf seinen eigenen Fuhrungsstil zeigt er auf, wie sein
Selbstverstandnis als Fihrungskraft durch Vorbilder gewachsen ist. Er arbeitet
daran, angehende Fuhrungskrafte in ihre Position zu bringen, damit sie wirken
kénnen, anstatt sich selber zum ,bottle neck” bei Entscheidungsprozessen zu
machen.

7.2.1 Biografie in Kiirze

Jan Rinnert wurde am 30.08.1968 in Oldenburg geboren. Nach dem Studium
der Betriebswirtschaftslehre und der Rechtswissenschaften arbeitete er fiir
die Hansestadt Bremen. Anschliefend war er als Management Consultant
fur die internationale Unternehmensberatung A.T. Kearney titig. Von 2002
bis 2004 war Jan Rinnert Geschiftsfihrer der Titan-Aluminium-Feinguss
GmbH in Bestwig. 2004 wechselte er zum Familienunternehmen Heraeus
Holding GmbH, welches zu den weltgrofiten Edelmetallhindlern zihlt.
Dort {ibernahm er zunichst die Funktion des Geschiftsfithrers der Heraeus
Kulzer GmbH, bevor er im August 2007 Mitglied der Geschiftsfithrung der
Heraeus Holding GmbH und Chief Financial Officer des Konzerns wurde.
Ab August 2010 war er stellvertretender Vorsitzender und seit Juni 2013 ist
er Vorsitzender der Geschiftsfithrung der Heraeus Holding GmbH. Heraeus
hat weltweit {iber 12.000 Mitarbeiter und einen Jahresumsatz (2016) von
iiber 2 Milliarden Euro (ohne den Edelmetallhandel).
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7.2.2 Interview

Jan Rinnert besuchte uns im Institut. Er hatte Zeit mitgebracht und war
im Gesprich sehr offen. Beindruckt hat mich die Klarheit, mit der er tiber
Ziele, Strategien und Visionen fiir das Unternehmen sprach, und wie er diese
Begriffe dabei auch auseinanderhielt. Nach dem Gesprich hatten wir noch
einige Male Kontakt, weil ich seinen Rat fiir die Entwicklung der Universitit
suchte — er gab mir, wie auch im Interview stets bereitwillig Auskunft. Diese
Teilhabe an eigenen Erfahrungen ist nicht selbstverstindlich in einem hiufig
von Konkurrenzdenken geprigten Umfeld.

»Heute geht es um Ihre ganz personlichen Erfahrungen mit Fihrung, die
Sie zum Beispiel in Bremen beim Senator gemacht haben oder in den ver-
schiedenen Durchgangsstationen bis in die Geschiftstithrung eines groflen
Unternehmens. Wie wichtig ist Fithrung ihrer Meinung nach? Jan Rinnert
neigt sich zu mir und antwortet: ,Ich glaube, dass Fithrung ein ganz zen-
traler unternehmerischer Prozess ist, vielleicht sogar der wichtigste Prozess
in einem Unternechmen und eigentlich jeder Organisation.” Er erzihlt, dass
es in der Fithrung schlieflich nicht nur darum gehe, Vorgaben zu machen,
sondern um den ganzheitlichen Prozess der Auseinandersetzung mit Zielen,
die laufende Abstimmung und Vereinbarung von Zielen im Unternechmen
zu unterstiitzen. ,,Das ist ein Prozess®, fihrt er fort, ,den jeder Mitarbeiter,
unabhingig von Hierarchie, Rolle und Aufgabe im Unternehmen, stindig
durchliuft.“ Rinnert stimmt sich laufend mit seinen Mitarbeitern, Kollegen
und dem Aufsichtsrat ab und erklirt: ,Insofern habe ich jeden Morgen
Erwartungshaltungen seitens meiner Mitarbeiter zu erfiillen und diese moti-
vieren mich jeden Morgen aus dem Bett aufzustehen und den Weg zur Arbeit
zu gehen.

Jan Rinnert kommt in unserem Gesprich auf das Konzept des psycho-
logischen Vertrags zu sprechen, welches von dem Psychologen Argyris erst-
mals 1960 entwickelt und durch die Arbeiten von Denise Rousseau (1995)
breite Beachtung gefunden hat (Anderson und Schalk, 1998). Ein ,rela-
tionaler Vertag® weist auf die implizite Erwartungshaltung zwischen dem
Arbeitnehmer und dem Arbeitgeber hin, welche auf Reziprozitit und
Gegenleistungen beider Parteien beruht. Arbeitsverhiltnisse sind im Rahmen
spezifischer Investitionen und Leistungen vermerkt, die, wenn sie zufrieden-
stellend sind, das Vertrauensverhiltnis stirken. Dagegen beschreiben , trans-
aktionale Vertrige® eine kurzfristige Beziehung, die sich auf die 6konomi-
schen Prinzipien des Arbeitsverhiltnisses beschrinken. Fiir Jan Rinnert ist das
Pflegen des relationalen Vertrags und die Erfiillung der Erwartungen seiner
Mitarbeiter ein wesentlicher Erfolgsfaktor guter Fiihrung.
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,Gute Fiithrung schafft es®, fahrt er fort, ,,dass Mitarbeiter in ihren unter-
schiedlichen Rollen ein Ziel verfolgen und auf einer gemeinsamen Wertebasis
arbeiten.“ Haufig, erzahlt Rinnert, wiirde die unternehmerische Aufgabe der
Fihrung mit Begriffen wie Strategie und Strategicentwicklung verbunden.
Das, meint er, sei zunidchst nur der intellektuelle Prozess der Entwicklung
eines Wegs, durch Abwigung von Handlungsalternativen. ,,Als Fithrungskraft
muss man einen Weg finden, Mitarbeiter dazu zu bringen, miteinander auf
ein gemeinsames Ergebnis hin zu arbeiten. Das funktioniert heute nicht durch
das Aufschreiben und das Verteilen von Emails, sondern einzig und allein
durch die Kommunikation und die laufende Auseinandersetzung in einer
Organisation. Man muss sich mit den Menschen befassen.“ Fast mahnend
fahre er fort: ,Im Streben nach Effizienz unterschitzen viele, dass Fithrung
ohne die tigliche Auseinandersetzung mit den Menschen nicht funktionieren
kann. Ich glaube, man kann gar nicht genug kommunizieren.“

Im Kontext der Digitalisierung ist unsere Gesellschaft zunehmend fak-
tenorientiert und von Datenanalysen getrieben, obwohl die Mitarbeiter
seiner Meinung nach im aktuellen Umfeld vor allem die Méglichkeit zur
Kommunikation brauchen. ,,So kénnen Sie Mitarbeiter heutzutage, in einem
so komplexen Umfeld, das nicht mehr von jedem verstanden wird, nur durch
die Kommunikation und den laufenden Abgleich von Information gewinnen.*
In Bezug auf das Familienunternehmen Heraeus erzihlt er: , Wir machen uns
sehr viele Gedanken dariiber, wie wir in den einzelnen Organisationen unsere
Strategie kommunizieren, damit sie auch von den Mitarbeitern verstanden
wird. Bei uns ist es die Aufgabe jeder Fithrungskraft und der Konzernleitung,
ein Konzernleitbild herauszugeben. Das haben wir im Rahmen einer
Roadshow organisiert, in der Fithrungskrifte weltweit durch alle Standorte
der Firma gereist sind, um mit unseren Mitarbeitern zu kommunizieren,
damit genau dieser Austausch von Erfahrungen und Informationen stattfin-
den kann.“ Jan Rinnert erklirt, dass dieser Ansatz in der Fithrung zwei wesent-
liche Vorteile habe. ,Zum einen schafft es ein Verstindnis fiir die Mitarbeiter,
wo die Fithrung hinwill. Das ist ein wesentlicher Vertrauenspunkt. Zum
anderen schafft Informationsvermittlung Sicherheit — man weif§, wo die
Reise hingeht und hat einen Referenzpunkt, an dem man sich im tigli-
chen Handeln immer wieder orientieren kann. Ganz wichtig ist: Strategien
werden nur dann erfolgreich von Mitarbeitern umgesetzt, wenn sie verstan-
den haben, warum es notwendig ist und wie es zum Gelingen des Ganzen
beitrigt. ,,Zur Unternehmensstrategie der Heraeus Holding GmbH, fugt er
hinzu, ,,gehért ibrigens auch das klare ,Neinsagen® Dafiir haben wir monat-
liche Veranstaltungen, die wir ,Business Reviews® oder ,Jour Fixe® nennen, in
denen unsere Fiihrungskrifte, die fiir einzelne Geschifte verantwortlich sind,
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dariiber diskutieren, wo es in ithrem Entwicklungsprozess Anpassungsbedarf
gibt.”

»Wie wihlen Sie die richtigen Fithrungskrifte nach IThren Vorstellungen
von Kommunikationsfihigkeit aus? Oder gibt es bei Ihnen die Hoffnung,
dass man eine gute Fithrungskraft werden kann und wenn ja, begleiten
Sie ihre potenziellen Fithrungskrifte dahin?“, frage ich. ,Also ich wiirde
sagen, beides trifft zu®, antwortet er und fihrt fort: ,Bei der Auswahl der
Fihrungskrifte legen wir groffen Wert darauf, dass sie in der Lage sind, nicht
nur die fachlichen Fragen zu bearbeiten, sondern auch ihre Ziele klar zu kom-
munizieren. Weiterhin ist es wichtig, dass sie in der Lage sind, Mitarbeiter
fur diese Ziele zu begeistern, sie zu motivieren. Dazu gehéort wiederum,
dass sie auch teamfihig sein miissen und ein Team, das durchaus heterogen
zusammengesetzt ist, dazu zu bewegen, die ,Extrameile’ zu gehen.“ Setzen
Fihrungskrifte durch ihr Kommunikationsverhalten bei Mitarbeitern eine
intrinsische Motivation frei, wie beispielsweise ein Sinnverstindnis, so gehen
diese mit einem grofleren Engagement an die Arbeit (Bakker und Demerouti,
2008). , Fihrungskrifte miissen auch das Talent haben, Potenziale in ihren
Mitarbeitern zu bemerken, diese zu fordern und zu entwickeln®, erklirt Jan
Rinnert und weiter: ,,Allerdings reicht das nicht. Wir haben in verschiedenen
Ebenen Entwicklungsprogramme fiir Fithrungskrifte definiert. Diese bestehen
aus unterschiedlichen Modulen bis hin zum Global Leadership Programm.
Das beinhaltet ein Trainingsprogramm rund um die Welt. Dadurch vernet-
zen wir unsere Fithrungskrifte, die sich dem Unternehmen mit einem spezi-
fischen Wertekonzept verpflichtet fithlen, Fiihrung in einer bestimmten Art
verstehen und sie so auch in das Unternehmen hineintragen.®

Das weltweite Vernetzen der Fiihrungskrifte, impliziert fir Rinnert eine
wesentliche Verantwortung seiner eigenen Fiihrungsrolle im Konzern. ,Man
kann Fiihrungskrifte heutzutage nicht mehr in einzelnen Organisationen,
sogenannten ,Silos* entwickeln, weil die Pyramide viel zu eng ist und die
Chancen nicht ausreichend, um wirklich Perspektiven fiir Mitarbeiter auf-
zubauen.“ Mit der konzernweiten Personalentwicklung habe er gute
Erfahrungen gemacht, sagt er und erzihlt: ,Wir haben beispielsweise jihr-
liche Personalentwicklungskonferenzen, in denen wir die Performance und
das Potenzial der Fithrungskrifte in einem strukturierten Prozess durchspre-
chen, sodass die Entwicklung einer Fiihrungskraft nicht nur von der indivi-
duellen Beurteilung des direkten Vorgesetzten abhingt, sondern iiber eine
Gesamtschau kalibriert wird. Mit jeder Fithrungskraft wird dann iiber entspre-
chende Mafinahmen der Entwicklung diskutiert, um bestmogliche Positionen
und Perspektiven aufzubauen. Die angehenden Fiihrungskrifte lernen dadurch
nicht nur von einander in Trainingsprogrammen, sondern bekommen ein
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ganzheitliches Feedback von Vorbildern in der Fithrung im Konzern. ,Das hat
dem Unternehmen insgesamt sehr gutgetan, es ist viel Vertrauen entstanden,
nicht nur in die Personalentwicklung, sondern auch in die Relevanz der Fithrung
und gleichzeitig auch Vertrauen in die Organisation.“ Jan Rinnert greift erneut
auf das Konzept des psychologischen Vertrags zuriick und sagt, dass Mitarbeiter
im Rahmen dieses Vertrauensverhiltnisses ihre besten Krifte und ihr Potenzial
an die Organisation zum Teil abgeben und nicht aufsparen wiirden.

,Ein Teil von diesem Lernprozess in der Fithrung, den Sie beschrieben
haben, findet oft in der Gegenwart von Vorbildern statt. Wie ist es bei Ihnen
personlich, hat Thnen selbst eine bestimmte Person, Orientierung in der
Fihrung gegeben?®, frage ich Jan Rinnert als nichstes. ,Also ich habe nicht
ein einzelnes Vorbild, das ich auf die grof8e Siule stelle, sondern mehrere. Das
erste Vorbild war mein Vater, der mir damals gesagt hat: ,Such dir keinen Job,
sondern einen Chef!* Diese Aussage war ganz wichtig fiir mich. Der Senator
fur Wirtschaft und Europaangelegenheiten in Bremen, Herr Joseph Hattig,
der 25 Jahre lange die Brauerei Becks & Co in Bremen gefiihrt hat, war mir
auch ein Vorbild. Ein wirklicher Chef nach alter Schule: Anspruchsvoll, ein-
satzbereit, authentisch und schnell. Er hat sehr dazu beigetragen, meinen
eigenen Anspruch an Einsatz und Leistung weiterzuentwickeln und zu schir-
fen. Fine andere Person, die ich nie so nah erlebt habe und die ich iiber einen
Vortrag kennengelernt habe, ist Herr Beitz von ThyssenKrupp gewesen, der
tiber eine hohe Integritit in ganz unterschiedlichen Phasen der deutschen
Geschichte gewirke hat und das hiufig ganz unpritentiés gemacht hat. Seine
personliche Integritdt ist tiber lange Sicht ein ganz wesentliches Element
meiner Fithrung geworden — man kann nur fithren, wenn man glaubwiirdig
ist.“ Rinnert fihrt fort, dass ihn aber auch Personen mit unternehmerischer
Leistung begeistert haben, die ihre Industrien véllig neu definiert haben. Dazu
gehoren der Griinder von lkea, der dem Mébelhandel eine neue Perspektive
gegeben hat und Steve Jobs, der starke unternehmerische Impulse gesetzt hat
und damit fast eine ganze Generation des Unternehmens geprigt hat. ,Ich
suche mir von den Personen, die mich beeindrucken, bestimmte Denk- und
Verhaltensmuster als Inspiration fiir meine eigene Fithrung heraus.”

»2Damit kommen wir auf meine nichste Frage®, fahre ich fort: ,Sie haben
durch verschiedene Anregungen ihren Fithrungsstil gebildet. Wie wiirden Sie
diesen definieren? Was wiirden IThre direkten Mitarbeiter sagen? Er antwor-
tet, dass er seine Mitarbeiter manchmal um ein ehrliches Feedback bitten
wiirde. ,Ich glaube, meine Mitarbeiter wiirden sagen, dass ich ein Mann mit
einem Ziel bin. Ich habe eine Vision dariiber, wo ich mit dem Unternehmen
hin méchte. Das kommuniziere ich, gebe den Mitarbeitern die Gelegenheit,
dazu beizutragen und wertschitze ihren Beitrag sehr. Ich arbeite daran, sie
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in eine Position zu bringen, damit sie wirken konnen, anstatt mich selber
zum ,bottle neck® bei Entscheidungsprozessen zu machen.“ Seine Mitarbeiter
wiirde ihn als authentisch warnehmen, meint er, denn er nehme sich keine
Sonderrechte heraus, wie beispielsweise einen Parkplatz im Werk. ,Da gelten
die gleichen Regeln. Wir essen auch alle in der Kantine zusammen.“ Diese
Form von Authentizitit, Fassbarkeit, so wie flache Hierarchien und offene
Tiiren sind ihm wichtig — daran glaubt er. ,,Auflerdem ist mir folgender Aspekt
wichtig®, fahrt er fort: ,Ich kann nur in Umfeldern arbeiten, in denen es poli-
tikfrei ist, in denen man in Sachargumenten denkt, offen Meinungen aus-
tauscht, hinterher zu Entscheidungen kommt und diese dann auch gemein-
sam umsetzt. Das ist fiir mich wirklich eine Voraussetzung, um tiglich Spafd
an der Arbeit zu haben.“ Der Organisationswissenschaftler Cropanzano besti-
tigt diesen Denkansatz mit seinen Kollegen (1997) und zeigt in zwei Studien
auf, dass politisches Agieren im Unternehmen eine Reihe von negativen
Konsequenzen auslosen kann. Dazu gehoren steigende Unzufriedenheit mit
der Arbeit, Burnout und zunehmende Erschopfung, aber auch eine hohere
Fluktuationsrate.

In meiner nichsten Frage greife ich auf die Regelung von Politik im
Unternehmen zuriick: ,Ist das eine groffe Herausforderung, zu erkennen, wann
Kollegen oder Mitarbeiter versuchen politisch zu werden?* Ihm komme es darauf
an, antwortet Rinnert, ,,dass man beispielsweise Konflikte klar anspricht und sagt:
,Also, aus meiner Funktion und Rolle sehe ich folgende Dinge als wichtig ... *.
Dann kann sich eine Organisation damit befassen und auseinandersetzen.“ Er
tahrt fort: ,Das macht vielen Mitarbeitern auch Spafi, diesem Dialog beizutreten
und auch einmal in kritischer Auseinandersetzung zu diskutieren.” ,, Wichtig ist®,
so Rinnert, ,,dass es nicht darum geht, sich durchzusetzen, sondern am Ende des
Tages auf das bessere Argument zuriickgreifen zu kénnen.*

,Bis jetzt haben wir positive Dinge einer guten Fithrung angesprochen —
ihre bestimmten Merkmale, wie man sie lernen kann und sich an Vorbildern
orientieren kann. Im Alltag sehen wir jedoch, dass Fithrung oft schief geht.
Woran liegt das Ihrer Meinung nach?“ Jan Rinnert nickt und antwortet: ,,Das
ist eine ganz wichtige Frage. Ich glaube, da spielen mehrere Effekte hinein.*
Ein Effekt zeichne sich an der Kapitalmarktkrise der heutigen Generation aus,
erklirt er. ,Ich weif§ noch, in meinem Abschlussjahr an der Universitit ging es
darum, einer Unternehmensberatung, dem Investmentbanking, dem Private
Equity oder einer Grofikanzlei beizutreten. Das waren die Themen, mit denen
man sich damals beschiftigt hat. Es gibt ein gewisses kritisches Hinterfragen,
ob diese Ideale heutzutage eigentlich die Richtigen sind.“ Die Unschliissigkeit
im Hinblick auf Ideale und Vorbilder in der heutigen Gesellschaft, so Jan
Rinnert, stelle Fithrung vor eine Herausforderung, nimlich Mitarbeitern
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neue Orientierungspunkte zu geben. ,Zum zweiten spiiren die Mitarbeiter
Unsicherheit, wie es weitergehen soll. Das ist fiir die meisten Mitarbeiter
eine erste Quelle fiir negativen Stress.“ Er betont: ,Unsicherheit entsteht
allerdings nicht dariiber, ob der Job tatsichlich unsicher ist, sondern die
Unklarheit dariiber, in welchem Mafle er unsicher oder sicher er ist.“ Das, so
meint er, miisse klar kommuniziert werden. ,Ich glaube, man kann mit vielen
Mitarbeitern auch durch wirklich schwere Zeiten gehen, wenn man klar aus-
driickt: ,Wir sehen uns alle in einem Boot und geben jetzt alles. Es wird nicht
nur Gewinner geben, aber wir tun alles dafiir, um aus dieser Situation das
Bestmogliche herauszuholen.” Wenn diese Einstellung und dieses Verhalten
in der Fithrung fehlen, so Jan Rinnert, gehe sie oft schief. ,Es ist wichtig, sich
mit diesen Herausforderungen klar auseinanderzusetzen. Wenn man sie auf-
schiebt, werden diese nur grofler und Mitarbeiter kriegen das sehr schnell mit.“

Zum Schluss erzihlt mir Jan Rinnert: ,,Alles, was mir aus der Literatur dazu
bekannt wire, hat gezeigt, dass es keine perfekte Eigentlimerstruktur oder
Rechtsform oder Ahnlichesfiirden Erfolgeines Unternehmensgibt. Zum Thema
Fithrung sagt er: ,Ich glaube, es gibt gut und schlecht gefiithrte Unternehmen
in allen Rechtsformen und Eigentiimerstrukturen.“ Er fihrt fort: ,Allerdings
glaube ich, dass ein Familienunternehmen die Chance hat, wenn es gut gefiihrt
wird, besonders viel aus diesem Umstand machen zu konnen. Das hat sehr viel
mit Kontinuitit, Vertrauen und Identifikation mit Personen und Strukturen zu
tun. Da tun sich kleine mittelstindische Unternehmen noch ein bisschen leich-
ter, als grofSere anonymere Unternehmen, die {iber die GrofSe automatisch eine
gewisse Distanz zwischen den handelnden Personen aufbauen.“ Das Fassbare,
das man in einem Familienunternehmen habe, weil sich die Mitarbeiter alle
kennen, meint er, sei ein Pfund, mit dem ein Familienunternehmen wuchern
konne. , Trotzdem kénnen andere Rechtsformen genauso gut beweisen, dass
sie das erfolgreich konnen®, betont er. ,Die Rechtsform ist keine Garantie fiir
erfolgreiches Fithren im Unternechmen.®

7.3 Rolf-Ernst Breuer — ehemaliger
Vorstandssprecher der Deutschen Bank

»FUhrungskréfte kénnen nicht sorgfaltig genug
mit Cultural Clashes umgehen, um die Motivation
der Mitarbeiter zu férdern.
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In diesem Gesprach erzahlt Rolf-Ernst Breuer, wie der Prozess der Internationa-
lisierung der Deutschen Bank die Fiihrung vor eine groBe Herausforderung des
Kulturwandels stellte. Er ist davon Uberzeugt, dass bei derart identitatsrelevan-
ten Themen das Unternehmen und seine Fuhrungskrafte neben der Strategie
ein groBes Augenmerk auf das Befinden der Mitarbeiter legen mussen.

7.3.1 Biografie in Kiirze

Rolf-Ernst Breuer wurde am 03.11.1937 geboren und absolvierte 1956 eine
Banklehre bei der Deutschen Bank in Miinchen und Mainz. Rolf-Ernst Breuer
studierter Rechtswissenschaften in Miinchen, Lausanne und Bonn, wo er
anschlieffend 1967 promovierte. Er arbeitete 1966 in der Filiale der Deutschen
Bank in Karlsruhe und leitete 1974 die Brsenabteilung in Frankfurtam Main.
Mitglied des Vorstands der Deutschen Bank wurde er 1985, Sprecher des
Vorstands von 1997 bis 2002 und anschliefSend war er bis 2006 Vorsitzender
des Aufsichtsrats der Deutschen Bank. Des Weiteren hatte er bei Lufthansa,
E.ON und Miinchner Riickversicherung Aufsichtsratsmandate inne. Rolf-
Ernst Breuer engagiert sich aufSerdem fiir Bildung und Kultur und war lange
Sprecher des Hochschulrats der Goethe Universitit in Frankfurt.

7.3.2 Interview

»Heute geht es um IThr ganz persdnliches Verstindnis von Fithrung und ihre
vielfiltigen Erfahrungen®, erdffne ich das Gesprich und stelle meine erste,
etwas provokante Frage: ,,Herr Dr. Breuer, brauchen wir Ihrer Meinung nach
Fithrung? Ich beziehe mich speziell auf seine damalige Fiihrungsfunktion in
der Deutschen Bank und gehe ins Detail: ,,Als Sie im Vorstand waren, haben
Sie jemanden gebraucht, der Thnen eine klare Fithrung gegeben hat?“ Rolf-
Ernst Breuer antwortet ohne lange zu iiberlegen: ,Ja, man braucht eigent-
lich immer jemanden, der einem als Diskussionspartner dient. Man braucht
Fihrung: Man ist nicht im Besitz der allein seligmachenden Weisheit,
sondern irrt, wie jeder Mensch. Diskutieren, das muss man bevor man tief-
greifende Entscheidungen trifft, das geh6rt zum Fiihren dazu, um zu vermei-
den, dass man grundlegende Irrtiimer begeht.” Er fiigt hinzu: ,,Uberhaupt
denke ich, man braucht in jeder Phase seines Lebens Ratgeber, Begleiter und
Diskussionspartner.
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Seine Definition von Fithrung interessiert mich und ich gehe in meiner
nichsten Frage genauer darauf ein: ,Wie wiirden Sie effektive Fithrung defi-
nieren? In seiner Antwort unterscheidet Breuer zwischen einer sogenann-
ten ,inneren“ und ,duferen® Fithrung. ,Fir die Wirkung nach auflen ist
wichtig, dass die Fithrungskraft kommuniziert, Transparenz verbreitet und
versucht, das Publikum fiir sich zu interessieren. Die Fithrung nach auf3en,
sagt er, wiirde einem nicht beigebracht. ,In meiner Zeit an der Universitit
war Fithrung kein Lehrfach, es gab keine Seminare und nur ein paar wenige
Handbiicher.“ ,Diese®, meinte er, ,haben mir nicht weitergeholfen.“ Er rit,
dass sich eine Fithrungskraft bemiihen solle, mit der Fithrung nach auflen
frith anzufangen. ,Fiihrung nach innen, fihrt er fort, ,ist aber genauso
wichtig. Da kommt es auf das Motivieren der Mitarbeiter an.“ Zu einer
erfolgreichen Fithrung, so Breuer, gehorten allerdings nicht nur diese beiden
Aspekte der Fithrung, sondern auch die Infrastruktur des Unternehmens.
,Die Hierarchie ist innerhalb eines Wirtschaftsunternehmens wichtig, damit
man in der Fithrung von Diskussionen am Ende zu einem Ergebnis kommt.
Die Hierarchie muss vorgeben, wer das letzte Wort hat, sonst funktioniert ein
Wirtschaftsunternehmen meiner Meinung nach nicht.”

,Ich wiirde gerne auf Thre Vorstellung von erfolgreicher ,innerer und
»auflerer® Fithrung eingehen. Sind Sie der Uberzeugung, dass jeder diese
beiden Fithrungsansitze in seinem Verhalten lernen und unmittelbar eine
gute Fithrungskraft werden kann?“ Rolf-Ernst Breuer nickt zustimmend.
,Ja, das denke ich. Natiirlich gibt es auch Leute, die ein gewisses Talent
dafiir haben oder auch nicht.“ Er zeigt seine Uberzeugung an folgendem
Beispiel auf: ,Einer, der vielleicht nicht von vornherein iiber ein deutliches
Charisma verfiigt in der Fithrung nach aufen, der kann lernen, verstind-
lich zu kommunizieren, zu motivieren, seine Botschaften zu vermitteln und
Akzeptanz zu gewinnen.“ Er greift den Begriff , Lernen durch Handeln® auf,
der im Wesentlichen das Lernen durch Erfahrung beschreibt. Das Konzept
des aktiven Lernens wurde durch den Philosophen und Psychologen John
Dewey, der die Entwicklung des Menschen mit seinen Erfahrungen begriin-
dete, in der Wissenschaft geprigt (Dewey, 1900, 1926). Spiter wurde der
Fachausdruck ,Lernen durch Handeln® von Organisationswissenschaftlern
in verschiedenen Modellen aufgriffen, um die sozialen und kognitiven
Lerninhalte in der Praxis, wie beispielsweise am Arbeitsplatz, anzuwenden
(Kolb, 1984).

Im Verstindnis, dassauch das Lernen aus Fehlern eine Schliisselerfahrung sein
kann, frage ich Breuer: ,Als Sie in den 1970ern Direktor der Borsenabteilung
der Deutschen Bank waren, haben Sie Fithrung auch aus Fehlern gelernc?®
Erneut stimmt er mir zu: ,Ich kann mich deutlich an Fehler erinnern, die
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mir, vor allem in der Kommunikation nach auflen unterlaufen sind.“
Er erzihlt von dem Vorfall, als er im Fernsehen aufgetreten ist: ,,Ich war
nicht gewohnt, im Fernsehen aufzutreten, das lernt man nur im ,learning-by-
doing’. Ich kam in eine sehr kritische Situation in der Sendung der Tagesschau
von Herrn Wickert, als eine Fusion zwischen Krupp & Hoesch und Thyssen
stattfinden sollte und die Gewerkschaften und Arbeiter im Ruhrgebiet um
ihre Arbeitsplitze firchteten und der Deutschen Bank die Schuld dafiir
gaben.“ Er sei damals als Vorstandsmitglied der Deutschen Bank in den
Abendnachrichten aufgetreten, erzihlt Breuer. ,Das kam so schrecklich riiber.
Ich war es nicht gewdhnt, mich in diesem Umfeld authentisch zu verhalten
und die Botschaft, die meines Erachtens in Ordnung war, dass die Deutsche
Bank sich durchaus angemessen verhalten hat, kam nicht riiber. Mir wurde
nachgesagt, ich hitte einen schuldbewussten Eindruck und ein schlechtes
Gewissen gezeigt. An dieser Stelle habe ich jedoch nicht aufgeben. Man muss
ja schliefilich aus seinen Fehlern lernen! Ich bin zu einem Moderator gegan-
gen, der mich am Wochenende in ein Fernsehstudio bestellt hat und habe
meinen Auftritt geiibt und nochmal aufgefiihrt. Zu spit, aber immerhin ein
Beispiel, wie ich aus Fehlern gelernt habe — das ist mir hinterher nicht mehr
passiert.“ Im Anschluss erfahre ich zudem, dass Rolf-Ernst Breuer sich als
Vorstandsprecher dafiir eingesetzt habe, dass die Deutsche Bank bis zu einer
Milliarde Euro jihrlich fiir Internetaktivititen und das Training professioneller
Auftritte bereitstellte. Breuer meint, dass Fiithrungskrifte nicht nur aus ihren
Fehlern personlich lernen, sondern auch ihre Erkenntnisse und Erfahrungen
zum Vorteil fiir das gesamte Unternehmen zur Verfiigung stellen sollten.

In meiner nichsten Frage komme ich auf die Rolle von Werten im Unter-
nehmen zu sprechen. ,Viele nehmen einen Wertewandel in der heutigen
Gesellschaft war. Wie wichtig sind Werte ihrer Meinung nach fiir das tégliche
Miteinander zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern? Breuer antwor-
tet: ,,Absolut wichtig!®, und fiigt nachdriicklich hinzu: ,Ich glaube, die Wich-
tigkeit kann gar nicht hoch genug eingeschitzt werden.“ Er kommt auf den
Werteverfall des ,Banker-Berufs zu sprechen: ,Ich glaube, wir haben dort
einen dramatischen Werteverfall. Nach aufen schimen sich Leute manch-
mal zu sagen, dass sie fiir die Bank arbeiten, wenn sie beim Sport oder unter
Freunden und Bekannten sind. Das ist nicht mehr ein Beruf, der eine beson-
ders hohe Achtung hat und von besonderer Reputation gekennzeichnet wird.
Rolf-Ernst Breuer schiittelt den Kopf. ,Das ist ein Jammer, aber zum Teil
auch gerechtfertigt, nach alldem, was passiert ist. Die Exzesse, vor allem in
finanzieller Hinsicht, haben auch dazu beigetragen, dass der Wertekanon im
Unternechmen durcheinander geraten ist.“ Er fiigt hinzu: ,Ich wiirde zwischen
inneren und dufleren Werten unterscheiden. Die dufSeren Werte beziehen sich
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darauf, wie gut es der Fiihrungskraft gelingt, ihren Mitarbeitern verstindlich
zu machen, wie wichtig die Bank in ihrer Funktion ist und wie der Banker
zum GrofSen und Ganzen beitrdgt. Bei den inneren Werten kommt es auf
die Vorbildfunktion der Fiihrungskraft an. Diese sollte ihren Gefiihrten eine
klare Vorstellung davon geben, wie sie gemeinsam das grof3e Ganze bewirken
konnen, es vorleben und ihnen ein Gefiihl vermitteln, dass man sich auf sie
als Vorgesetzten verlassen kann. Die Fithrungskraft sollte loyal nach oben und
nach unten sein.“ Fiir Breuer spielen diese Werte eine wichtige Rolle, um ein
Teamgetiihl entstehen zu lassen.

»Sie haben viele Menschen kennengelernt, vor und nach Ihrer Zeit als
Vorstandssprecher®, fahre ich fort: ,,Gibt es bestimmte Menschen, die Sie ganz
besonders auf Threm Lebensweg als Fiihrungskraft beeindruckt oder beeinflusst
haben?“ Rolf-Ernst Breuer fingt in seiner Antwort von ganz vorne, in seiner
fritheren Zeit an: ,Ja, es gab Lehrer auf dem Gymnasium, die mir imponiert
haben, weil ich viel von ihnen gelernt habe. Ich habe viele Bundeskanzler kennen
gelernt, unter anderem Helmut Kohl oder Angela Merkel, die mich beide
schwer beeindruckt haben. Die Politik hat natiirlich auch ihre Schattenseite,
aber beeindruckt haben sie mich alle. In meiner Zeit als Vorstandssprecher
hatte ich mit Gerhard Schréder zu tun, der auch durchaus seine Qualititen
hatte, die heute vielleicht ein bisschen weniger zur Geltung gebracht werden.

Aus unserem Gesprich hére ich heraus, dass das Beeindruckende der jewei-
ligen Personen fiir Breuer ihr Charisma gewesen ist. In der Deutschen Bank
hat ihn besonders Alfred Herrhausen beeindruckt. ,,Der war charismatisch,
gar keine Frage. Er war mehr Politiker als Banker. Seine Interessen lagen jen-
seits der Bank und er hat beispielsweise Helmut Kohl sehr geholfen in der Zeit
der Wiedervereinigung und der Offnung nach Osten.“ Die Wissenschaftler
Conger und Kanungo (1998) vertiefen diese Aussage in ihrem Werk von cha-
rismatischer Fithrung. Charisma deuten sie nicht nur als eine Konstellation
bestimmter Verhaltensweisen, sondern auch als die Wahrnehmung, wie das
Verhalten der Fithrungskraft in der Gesellschaft als charismatisch verstanden
wird (Steffens, Peters, Haslam und van Dick, 2017). Breuer greift auf den
gesellschaftlichen Einfluss bei der Entstehung von Charisma zuriick. ,,Wie
viele Visionire hat Alfred Herrhausen das Wort gebraucht. Er lief sonst Gefahr,
der Mannschaft vorauszueilen. Das heif3t, wenn der Feldherr ganz weit vorne
ist, besteht die Gefahr, dass er die Marschgeschwindigkeit der Mannschaft
unterschitzt, die reichlich langsamer ist. Zum Teil hat Alfred Herrhausen in
seiner Fiithrung auch gemerkt, dass er den Kontakt zur Mannschaft verloren
hatte, weil er zu schnell geworden ist und seine Visionen zu weitsichtig.“

In meiner nichsten Frage spreche ich Probleme in der Fithrung an. ,Wo
denken Sie, sind die Schwierigkeiten von Fithrungskriften? Haben Sie
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personlich ein herausforderndes Erlebnis im Bereich der Fithrung gehabt?“
Rolf-Ernst Breuer antwortet mir: ,,Schwierigkeiten sind immer verbunden
mit mangelnder Motivation, fehlender Transparenz und damit mangelnder
Nihe zu denen, die man mitnehmen méchte.“ Riickblickend auf seine eigene
Titigkeit fihrt er fort: ,Ich denke an den Prozess der Internationalisierung
der Deutschen Bank, der wihrend meiner Dienstzeit auf den Weg gebracht
wurde — also der Weg von der Deutschen Bank als nationales Institut in
die Globalisierung. Dieser Schritt, das wussten wir, war notwendig. Die
Hochschulen bildeten keine internationalen Banker aus, wir mussten sie uns
also einkaufen. Das haben wir geschaftt durch den Kauf einer Merger-Bank in
London, Morgen Grenfell und dann spiter auch durch den Kauf einer groflen
Bank in den Vereinigten Staaten, Bankers Trust.“ Rolf-Ernst Breuer erzihlt,
dass die Neuzuginge, die auf den Deutsche-Bank-Mitarbeiterstamm trafen,
ein Integrationsthema hervorriefen. ,Zudem waren die Deutschen, was die
Mitarbeiterzahl betraf und die deutschen Kunden, was den Gewinnbeitrag
anging, in der Minderheit. Das heifdt, wir waren von heute auf morgen
eine richtig internationale Bank.“ Er fihrt fort: ,Das hat bedeutet, dass wir
eine ,Corporate Language® einfiihren mussten, die nicht Deutsch, sondern
Englisch war. Auf einmal waren die Filialleiter mit englischen Texten kon-
frontiert. Die Botschaften des Vorstands enthielten natiirlich noch die deut-
sche Ubersetzung, aber es war eine ganz neue Welt, die dazu fiithrte, dass es zu
einem Prozess der Demotivation innerhalb der deutschen Mannschaft kam,
die auf die etwas platte Aussage hinauslief: ,Hier muss man Englisch spre-
chen, sonst ist man hier nichts mehr wert!" In seiner Aussage spricht Breuer
einen Schwerpunkt meiner eigenen Forschung im Bereich des Erwerbs und
des Mergers von Unternehmen an.

In unserer eigenen Forschung haben wir uns mit den Auswirkungen
von Fusionen befasst, ihnlich dem der Deutschen Bank mit auslindischen
Instituten, wie Sie ihn beschrieben haben. Wir haben uns speziell damit
beschiftigt, wie diese auf die einzelnen Mitarbeiter wirken und festgestellt,
dass der Erfolg eines Mergers unter anderem auch ein identititsrelevantes
Thema ist. Der Misserfolg eines Mergers kann auf Wahrnehmungen von
Inkonstanz am Arbeitsplatz zuriickverfolgt werden, in denen Mitarbeiter auf
Verinderungen in ihrer Identitit im Unternehmen zuriickschlieflen (Ulrich,
Wieseke und van Dick, 2005). Im Unternehmen wird bei Fusionen in erster
Linie auf die Strategie geachtet und die Wahrnehmung der Mitarbeiter oft
unterschitzt. In seiner Fithrung wihrend des Mergers der Deutschen Bank,
zeigt Rolf-Ernst Breuer tatsichlich auf, dass der Wandel von Identitit, der
einen sogenannten ,,Cultural Clash® im Unternehmen ausléste, eine heftige
Herausforderung war: ,Das war ein Thema, an dem wir gemeinsam tiichtig
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arbeiten mussten und zu meinem Erfahrungsschatz gehért: Fiihrungskrifte
konnen nicht sorgfiltig genug mit ,Cultural Clashes® umgehen, um die
Motivation der Mitarbeiter zu fordern.

Zum Schluss kommen wir auf die gesellschaftliche Funktion von Fithrung zu
sprechen. ,Wir sehen nicht nur am Beispiel von Mergern, dass es zu Problemen
in unserer Gesellschaft kommt. In der Politik sehen wir Politikverdrossenheit
und in der Wirtschaft taucht der Begriff Burnout immer hiufiger auf. Denken
Sie, dass das im Wesentlichen ein Fithrungsthema ist?“ Rolf-Ernst Breuer ant-
wortet: ,Ganz bestimmt, ganz primir.“ Er fihrt in optimistischer Art fort:
»Da helfen Mitarbeitergespriche. Nehmen wir zum Beispiel das Phinomen
Burnout am Arbeitsplatz. Jede Fithrungskraft muss damit betraut sein, dass
Mitarbeitergespriche das Instrument sind, um die Mitarbeiter vor Burnout,
Frustrationen und arbeitsbedingter Krankheit zu bewahren. Diese sollten min-
destens einmal im Jahr stattfinden. Das ist Pflicht!“ Seiner Meinung nach ist es
wichtig, mit jedem Mitarbeiter eine klare Zielvereinbarung zu setzten und aus-
zuwerten, ,,was er erreicht hat und wo er noch hinwill.“ ,,Das Loben®, meint
er, ,ist entscheidend, damit Mitarbeiter das Gefiihl haben, dass der Vorgesetzte
sie wertschdtzt und sich Miihe gibt, ihnen neue Perspektiven zu erdffnen.
Diese Vorgehensweise, so Breuer, ist das Mittel, um Mitarbeiter davor zu
bewahren, in Frustration zu verfallen und keine Zukunft mehr zu sehen.

7.4 Patrick D. Cowden - ehemaliger General
Manager Hitachi Data Systems Deutschland
GmbH

MEs ist die Inspiration, die eine gute FUihrung von
einer groBartigen Filhrung unterscheidet.

In diesem Interview lasst uns Patrick Cowden die Magie spuren, welche durch
das Zusammenfuhren von verschiedenen Wertesystemen und Kulturen im
Unternehmen ausgeht. Als Fihrungskraft mit deutschen und amerikanischen
Wurzeln legt er in seiner Fihrung sowohl Wert auf Struktur und Detail, als auch
die Fahigkeit, andere begeistern zu kénnen. In seinem Fuhrungsstil fugt sich die
Vielfalt der Kulturen wie ein Puzzle zusammen. So kommt es nicht von unge-
fahr, dass er lange erfolgreich in einem japanischen Unternehmen tatig war, wo
ein Uber hundert Jahre alter Wertekodex noch heute die Kommunikation der
Fuhrungskrafte mit ihren Mitarbeitern und Kunden wesentlich pragt.
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7.4.1 Biografie in Kiirze

Patrick Cowden wurde 1964 in Frankfurtals Sohn eines US-Army Stabsofhziers
und einer deutschen Mutter geboren. Von 1983 bis 1984 wurde er von der US
Navy zum Meteorologen und Ozeanographen ausgebildet und zog anschlie-
8end nach Deutschland, wo er eine Ausbildung als Softwareentwickler absol-
vierte. Er arbeitete als Systemprogrammierer bei der Deutschen Bank und bei
EMC. Auflerdem war er als Unternehmensberater fiir Capgemini Consulting
titig. Er war Vizeprisident von DELL Deutschland und General Manager
von Hitachi Data Systems, wo er zum Manager des Jahres gekiirt wurde. Er
ist Griinder der Initiative ,Beyond Leadership®, die sich dafiir einsetzt, die
Fihrungskultur in deutschen Unternehmen neu zu entwickeln.

7.4.2 Interview

Mit frohlicher Miene sitzt Patrick Cowden mir gegeniiber, als ich ihm meine
erste Frage stelle: ,Glauben Sie, dass wir Fiihrung brauchen? Wie wichtig ist
sie Threr Meinung nach? Er richtet sich in seinem Stuhl auf und antworte:
,Also, wir Menschen brauchen Inspiration und Motivation, egal welchen
Beruf wir ausiiben oder welches Leben wir fithren. Normalerweise machen
wir nimlich diejenigen Dinge am besten, die wir aus Liebe tun und nicht
fiir Geld. Deshalb ist die Frage wie wichtig Fiihrung ist, keine kommerzielle.
Dort kommt Menschenfiihrung ins Spiel: In vielen Unternehmen, besonders
GrofSunternehmen, ist Fithrung eine Inspiration fiir die Leute, grof8artige Dinge
zu vollbringen.“ , Inspiration®, so fahrt er fort, ,finden wir manchmal zu Hause,
aber es ist wichtig, sie auch am Arbeitsplatz zu finden. Zuriickkommend auf Thre
Frage bin ich der Meinung; Ja, wir brauchen Fiihrung. Wir brauchen Fiihrung
als Grundlage fiir eine vielversprechende Zukunftsperspektive am Arbeitsplatz.

,Gute Fithrung definieren Sie also durch Inspiration und Motivation?“,
frage ich ihn anschlieffend. Cowden antwortet: ,Na ja, beides gehért dazu.
Das sind zwei wesentliche Elemente guter Fithrung.“ Er fiigt schmunzelnd
hinzu: ,Sagen wir also, es ist ein guter Anfang fiir die Fithrung, sozusagen
die Basis.“ Er erklart mir, dass besonders die Inspiration ein Kernbestandteil
guter Fithrung in Krisensituationen sei. ,, Wissen Sie, wofiir Inspiration noch
eine wesentliche Grundlage darstell? Fiir Verinderung. Wir Menschen
wollen uns und andere Dinge immer wieder neu erfinden; Verinderungen
zeichnen das Wesen des Menschseins aus. Beispielsweise haben wir das Feuer
entdeckt, danach haben wir die Dinge anders gemacht. Im Unternehmen,
meint er, wiirden Fithrungskrifte die verantwortungsvolle Aufgabe tragen,
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Verinderungen zu begleiten und sie ihren Mitarbeiter so zu kommunizieren,
dass sie begeistert aufgenommen wiirden. ,In der heutigen Gesellschaft droht
diese Erkenntnis unterzugehen®, sagt er und fihrt fort: ,Dieses Bewusstsein
darf nicht schwinden, denn es ist die Inspiration, die eine gute Fithrung von
einer grof$artigen Fithrung unterscheidet.”

,oind Sie der Meinung, dass jeder eine gute Fithrungskraft werden kann?“,
frage ich. Er antwortet: ,Ich denke, jeder hat die Méglichkeit, gut zu fiihren.
Das Potenzial fiir gute Fiithrung, so wie ich sie durch die Inspiration und die
Motivation erklirt habe, das glaube ich steckt in jedem.“ Es mache keinen
Unterschied, so meint er, ob man eine Frau oder ein Mann sei, oder welcher
Kultur oder Religion man angehére. ,,Gute Fithrung schlummert in jedem
von uns. Ich denke, jede einzelne Person auf der ganzen Welt kann es dazu
bringen.“ Patrick Cowden erzihlt, wie man selbst im Alltag immer wieder
aufs Neue Chancen bekidme, andere Menschen zu fithren. Diese Chancen im
tiglichen Leben miisse man erkennen und danach greifen, erklirt er, denn:
,Gute Fithrung lernt man nur durch Erfahrung — man muss sein Potenzial
selbst entdecken; dass kann kein Trainer oder Coach fiir einen iibernehmen.*

Das Thema Inspiration wird in der Unternehmensberatung auch von
Landsberg(2002)inseinen UntersuchungenzurFiihrungsentwicklungsstrategie
aufgegriffen. Er zeigt Fithrung an einer Formel auf, die den Erfolg einer
Fithrungskraft durch ihre Inspirationskraft, ihre Vision und ihr Momentum
prisentiert. Wie auch Patrick Cowden behauptet Landsberg, dass jeder, der in
seinem Team eine Vision, Inspiration und ein Momentum schafft, Potenzial
fir gute Fithrung beweist. Ebenso verbindet Landsberg (2002) gute Fithrung
mit der Initiative, Verdnderungen im Unternehmen durch die Qualitit der
Zusammenarbeit zu steuern. Er weist darauf hin, dass die Fithrung erst durch
den Erfolg der Teamarbeit im Unternehmen an Einfluss gewinnt.

In meiner nichsten Frage interessiert mich nun, wie Patrick Cowden per-
sonlich fuhrt. ,Das ist eine gute Frage®, antwortet er und erzihlt: ,Ich habe
viel Zeit in meine eigene Fithrung in den letzten fiinf Jahren investiert. Ich
habe mir insbesondere dafiir Zeit genommen, ein Verstindnis zu entwickeln,
wo gute Fithrung aufhért und groflartige Fithrung beginnt.“ Sein persénlicher
Fithrungsstil zeichne sich darin aus, erzihlt er, dass er mit sozialer Kompetenz
und einem klaren Wertesystem in den Dialog mit den Mitarbeitern gehe.
,Fiihrung ist fiir mich eine Angelegenheit des Herzens, der Emotionen, des
Respekts und des Vertrauens.“ Cowden fokussiert sich in seiner Fithrung auf
die zwischenmenschliche Kommunikation, denn, so betont er, ,es dreht sich
alles um Emotionen!®

Darauf gehe ich genauer ein und will konkret wissen, wie Cowden diesen
Ansatz in seiner tiglichen Fithrung umsetzt. ,,Das ,Wie® ist oft die schwierigste
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Frage®, antwortet dieser und erkldrt: ,Die Frage wieso man etwas tut, ist ein-
facher. Ich fithre mit Emotionen, weil ich darin meinen Sinn und meine
Aufgabe als Fithrungskraft sehe, meine Leute in der Arbeit zu unterstiitzen.
Wie ich meine soziale Kompetenz einsetze, um sie zu unterstiitzen, das héingt
schwerpunktmiflig von den Leuten selbst ab, die ich fiihren soll.“ Auf die
Frage, wie er also mit sozialer Kompetenz fithre, kénne er von Situation zu
Situation eine andere Antwort geben, meint er. Allerdings gibt er zu beden-
ken, dass er bestimmten Verhaltensmustern in seiner Fiithrung doch treu
bleibe. ,Ich versuche stets, Beziechungen unter den Mitarbeitern aufzu-
bauen. Das erste, was ich morgens mache, wenn ich ins Biiro komme, ist
allen ,Guten Tag!" zu wiinschen und ihnen die Hand zu schiitteln — manch-
mal gibt es sogar eine Umarmung. So glaube ich, kann ich als Fithrungskraft
auf meine Leute wirken.“ Er fihrt fort mit einem Schulterzucken: ,Man sagt
ja, die Flihrungskraft sollte objektiv sein kénnen, aber ich lege grofien Wert
auf Subjektivitit und den personlichen Kontakt zu meinen Mitarbeitern.
Ich fihre enge Beziechungen mit all meinen Mitarbeitern, das macht einen
Unterschied.

»Denken Sie, dass Thr personlicher Fiihrungsstil von der amerikanischen
Kultur geprigt ist, in der Sie aufgewachsen sind?“, lautet meine nichste
Frage. ,Unbedingt. Allerdings hat mich nicht nur die amerikanische Kultur
geprigt, sondern auch die deutsche. Ich habe gelernt, mit einer Kombination
von Werten zu fiihren. Ich halte eine deutsche Tugend in meiner Arbeit
bei, indem ich beispielsweise groflen Wert auf Detail und Struktur lege. Ich
brauche Ordnung in der Fithrung, ohne sie fithle ich mich unwohl. Auf der
anderen Seite besitze ich auch die Begeisterungsfihigkeit und das ist sozusa-
gen der amerikanische Teil meiner Fithrung. Das zeigt sich daran, dass ich es
verstehe, mit einer charismatischen Art und Weise auf meine Leute zuzugehen
und mit ihnen zu kommunizieren.“ Als Fithrungskraft habe er Eigenschaften
und Werte angenommen, die in verschiedenen Kulturen auf der Welt ihre
Ausprigung haben. So sei seine Fithrung zwar von der amerikanischen Kultur
geprigt, aber auch von etlichen anderen, die weitere Puzzleteile seines per-
sonlichen Fiithrungsstils ausmachten. Wenn man als Fithrungskraft beginne,
diese Puzzleteile in der tiglichen Arbeit zu kombinieren und zu leben, fihrt
er mit einem Leuchten in den Augen fort, kénne man grofle Taten vollbrin-
gen. ,Das Zusammenfiigen verschiedener Wertesysteme und Kulturen — das
ist ,magic!® Das macht eine groflartige Fiihrungskraft aus.“

Patrick Cowden entwickelte seinen personlichen Fiihrungsstil mit einer aus-
geprigten Feinfiihligkeit fiir die verschiedenen kulturellen Dimensionen, die
er durch andere Personen kennen gelernt hat. So folgen seine Darstellungen
auch den Erkenntnissen Hofstedes (1984), der an diversen Kulturdimensionen



188 R. van Dick und L. Fink

nationale Unterschiede verschiedener Gruppen im Unternechmen auf-
zeigte. Seine Analysen beruhen auf dem Zusammenhang zwischen der
Unternehmenskultur und der nationalen Kultur der Arbeiternehmer. Die
GLOBE-Studie, die von House und Kollegen (2004) gefithrt wurde, bestitigt
die Relevanz der von Hofstede (1980) identifizierten Dimensionen in 62 ver-
schiedenen Lindern. Die Untersuchung unterscheidet viele verschiedene
Dimension von Fiihrungsstilen, wie beispielsweise charismatische Fithrung,
die Patrick Cowden mit Inspiration, Ausstrahlung und Begeisterungsfihigkeit
beschreibt.

In meiner nichsten Frage interessiert mich, von wem Cowden sich in der
Fihrung ein Beispiel genommen hat: ,Sie sagen, Inspiration spielt in IThrer
Fithrung eine wichtige Rolle. Spielt sie auch in Ihrer Fithrungsentwicklung
eine wichtige Rolle? Er antwortet zustimmend: ,Sicherlich tut sie das! Die
erste Inspiration, die ich fiir meine Fiihrung bekommen habe, war mein Vater.
Er war ein Ausbildungsofhzier in der U.S. Army. Er trainierte Fithrungskrifte
fur die nichste Generation. In diesem Umfeld bin ich groff geworden. Es
ging um Ehre, Integritit, Kameradschaft, Teamarbeit und weitere Aspekte im
Militir, die, so wie ich spiter erfuhr, auch am Arbeitsplatz bedeutsam sind.“
Als er sich spiter in seiner Ausbildung genauer mit dem Thema Fiihrung
befasste, war ihm Douglas McGregor ein Vorbild. ,Ich las Werke iiber
Fithrung, wie beispielsweise das Buch ,The Human Side of Enterprise®, das
Douglas McGregor 1960 schrieb. Seine Theorien X und Y haben mich fas-
ziniert und in meinem Beruf beeinflusst. Ich war daran interessiert, wie man
mit Fithrung Menschen motivieren kann.“ Er fihrt fort: ,,Das, was Douglas
McGregor in den 1950ern und 1960ern tat, das tun die Wissenschaftler
und Forscher heutzutage immer hiufiger: Heutzutage geht es nicht mehr
darum, Themen mit einer einzigen Wissenschaftsdisziplin zu ergriinden —
sondern mehrere Perspektiven zu kombinieren. Das macht die neue Schule
der Fithrungsentwicklung aus.“ So mache es beispielsweise Daniel Goleman,
erzahlt er, der beriihmt fiir seine Werke tiber emotional intelligente Fithrung
sei, die aus den beiden Disziplinen der Neurobiologie und Psychologie ent-
standen seien. ,Ich denke, heutzutage geht es nicht mehr darum, Fithrung
ausschliefflich in der Psychologie zu ergriinden, sondern interdisziplinir zu
erforschen.” Zuversichtlich fihrt er mit einem Licheln fort: ,So machen Sie
es ja auch hier in Frankfurt!®

,Das ist ein wunderbarer Ansatz in der Fithrung®, fahre ich fort und
frage: ,Aber warum geht Fiihrung Threr Meinung nach trotzdem oft schief?“
Darauthin antwortet Cowden: ,,Das ist natiirlich eine spannende Frage und
ich denke, dass schon viele Wissenschaftler in den 1960ern sich diese Frage
gestellt haben. Darauf gibt es sicherlich nicht nur eine Antwort, sondern
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mehrere.“ Er fihrt fort: ,Heutzutage herrscht in vielen Unternehmen
noch ein Command-and-control-System, das Fithrungskrifte dazu ver-
fiihrt, McGregors Theorie X anzuwenden.“ McGregors Theorie X bezieht
sich auf die Fithrungsphilosophie, dass der Mensch eine grundsitzliche
Abneigung gegen Arbeit hat und mit Druck, Zwang und Kontrolle gefiihrt
werden muss. Patrick Cowden erklirt somit anhand McGregors® Auffassung,
dass Fithrung zu Misserfolg neigt, wenn Fiithrungskrifte eine demotivierte
Erwartungshaltung ihrer Mitarbeiter vertreten, denn diese wiirden sich kon-
sequent im Laufe ihrer Arbeitszeit dieser Vorstellung anpassen (McGregor,
1960). ,Andererseits haben Fithrungskrifte, die nach Theorie Y fiihren,
Vertrauen in ihre Mitarbeiter. Sie gehen davon aus, dass sie motiviert und
engagiert an die Arbeit gehen und neigen deshalb zu Erfolg.“

Warum Fithrung in manchen Unternehmen scheitere, erklirt er weiter,
hiange natiirlich auch mit den Strukturen und Prozessen im Unternehmen
zusammen. ,,Gute und weniger gute Fiithrung ist nicht nur eine Angelegenheit
der Fihrungskraft, sondern auch des gesamten Unternehmens.“ Im 21.
Jahrhundert, erklirt Patrick Cowden, spiele die Entwicklung der Medien
beispielsweise eine gewichtige Rolle, offene Kommunikation anzuregen und
dadurch die strikte Command-and-control-Kultur zur entschirfen.

Wir kommen im Anschluss auf die Frage nach Werten in der Fithrung
zu sprechen. ,Das ist in der Tat eine sehr relevante Frage in der Fithrung®,
sagt er und betont: ,Diese Frage wird oft vernachlissigt, denn sie strebt
etwas an, was unter der Oberfliche in Unternehmen passiert. Wenn wir
fihren, verbirgt sich in unserem Verhalten der Glaube, Werte und person-
liche Uberzeugungen.“ Wenn Fiithrungskrifte ihre Prinzipien in der eigenen
Fithrung vernachlissigen wiirden, erklirt er, komme es hiufig zu ethischen
Konflikten und es wiirde dann schwierig, zu einer guten Fithrung zuriick zu
finden. Fiir Patrick Cowden ist deshalb wichtig, sich seine Werte stets vor
Augen zu halten und sein eigenes Verhalten regelmiflig zu reflektieren. ,Als
Fithrungskraft beginnt die Fithrung also bei mir selbst, nur so kann ich meine
Werte mit dem des Unternechmens verbinden und in mein Team tragen. Der
Anfang jeder guten Fiithrung, meint er, entstehe, wenn die Fithrungskraft ihre
Aufgabe im Rahmen eines Wertekodexes anstrebe.

Im Rahmen seiner Fithrungsfunktion bei Hitachi erzihlt Patrick Cowden,
welche Rolle Werte in seiner tiglichen Arbeit spielen. ,Was Hitachi zu dem
Unternehmen macht, was es heute ist, sind die Werte, wofiir es steht. Diese
hat sein Griinder Odaira-San vor 101 Jahren eingefithrt und sie werden
noch heute von 400.000 Mitarbeitern weitergelebt. Ich fithre heute mit
dem Ziel, Technologien fiir das Wohl der Gesellschaft zu entwickeln. Das
ist unser Grundsatz im Unternehmen.“ So gehe es ihm in der Fithrung
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um gesellschaftlichen Fortschritt und Nachhaltigkeit, anstatt lediglich die
Erhohung des Profits. ,,Bei uns gibt es insbesondere drei Werte, die wir ver-
treten: ,Wa“ (Respekt, Vertrauen und Harmonie), ,makota’ (Aufrichtigkeit,
Ehrlichkeit, Integritit und Offenheit) und keitachu seichien® (Pioniergeist). In
jedem Meeting iiber ein neues Produkt kommen wir auf diese Werte zu spre-
chen. Wir haben diese Gespriche nicht nur mit unseren Mitarbeitern, sondern
auch regelmiflig mit unseren Kunden und Partnern; in diesen Gesprichen
werden zuallererst die Werte angesprochen und nicht etwa der Preis. Das, denke
ich, unterscheidet uns von vielen Unternehmen in der Welt.“ Die Wertekultur
tiber Jahrzehnte im Unternehmen aufrecht zu erhalten, betont er, benétige
eine Reihe zielstrebiger Fiithrungskrifte, die sich diese Grundwerte zu Herzen
nehmen. Zu diesen Fithrungskriften zihlt sich auch Patrick Cowden selbst.

7.5 Hilmar Kopper — ehemaliger Vorsitzender des
Vorstands der Deutschen Bank

Mich bin ein groBBer Gegner der sogenannten
Salamitaktik, in der man Informationen immer nur
in Scheibchen verkauft.

In diesem Gesprach macht Hilmar Kopper die Notwendigkeit deutlich, dass
Fuhrungskrafte den unternehmerischen Wandel gestalten. Er sieht in der
Fihrung die entscheidende Kraft, Veranderungen ins Rollen zu bringen und
die Herausforderung, beim erforderlichen Streben nach Konsens nicht zu
ermuden.

7.5.1 Biografie in Kiirze

Hilmar Kopper wurde am 13.03.1935 geboren und begann 1954 eine
Lehre zum Bankkaufmann bei der Rheinisch-Westfilischen Bank AG, die
ab 1957 wieder als Deutsche Bank firmierte. 1977 wurde Hilmar Kopper
Mitglied und nach der Ermordung von Alfred Herrhausen zum Sprecher
des Vorstands von 1989 bis 1997 ernannt. Dort war er anschlieflend bis
2002 Vorsitzender des Aufsichtsrats. Hilmar Kopper war auflerdem in
anderen Aufsichtsriten titig. Bei DaimlerChrysler hatte er 10 Jahre lange
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die Funktion des Aufsichtsratsvorsitzenden inne. Im Steering Committee der
Bilderberg-Konferenzen ist er Mitglied und er war der Goethe Universitit
Frankfurt als Vorsitzender der Freundesvereinigung Jahre lang verbunden, wo
er seit 2010 Ehrensenator ist. Des Weiteren engagiert sich Hilmar Kopper
kulturell und ist Autor mehrerer Biicher.

7.5.2 Interview

»Herr Kopper, Sie haben Fiihrung in vielen verschiedenen Kontexten kennen
gelernt und selbst jahrelang in der Deutschen Bank Fiihrungsverantwortung
innegehabt. Mich interessiert, wie Sie Fithrung wahrgenommen haben und
welche Erfahrungen Sie diesbeziiglich gemacht haben. Die erste Frage, die ich
Thnen deshalb stellen mochte, ist die Folgende: Wie wichtig ist Fithrung?“
Hilmar Kopper antwortet: ,Ich glaube, jeder Mensch braucht Fithrung.®
Manchmal, so meint er, sei sie uns gar unbewusst, weil sie zum menschlichen
Leben dazugehére. ,So arrangieren wir uns schon im Kindergarten, wenn
Fithrung in Spielgruppen entsteht.“ Ich frage nach: ,Wenn wir alle Fithrung
brauchen, was ist Ihrer Meinung nach gute Fithrung?“ Er antwortet, dass gute
Fihrung fiir ihn bedeute, dass man ein Ziel gemeinsam erreiche. ,Fithrung
ist kein kurzfristiges Erlebnis®, und er fihrt fort: ,Die Herausforderung einer
guten Fiihrung ist, sie nachhaltig zu gestalten, nicht zu ermiiden und immer
wieder das Erfolgserlebnis neu zu erschaffen.®

Auf seinem Weg zu einer guten Fithrung, erzihlt Kopper, habe er viel aus
Fehlern im menschlichen Umgang gelernt. ,Man macht natiirlich Fehler in
der eigenen Fithrung, weil man es mit ganz unterschiedlichen Individuen
zu tun hat. Eine allgemeine, durchschnittliche Ansicht, wie man heute zu
filhren hat, passt nicht immer auf alle. Ich denke, man muss doch ein wenig
spezifisch werden.“ Als Fiihrungskraft miisse man seine Mitarbeiter kennen-
lernen, sie verstehen und es wissen, sich auf sie und ihre Bediirfnisse einzu-
stellen. Hilmar Kopper kommt auf die Fithrung im modernen Zeitalter zu
sprechen, die sich dem Fortschritt der Technik gegeniibersieht: ,,Es kommt
zu einem Problem, wenn das Fithrungsspektrum zu breit wird. Die Fithrung
braucht ein Minimum an menschlichem Kontakt. Frither war das ausgeprig-
ter. Heute, wenn ich mir die moderne Technik ansehe, wie pausenlos Emails
und SMS versendet werden, scheint sie mir unpersonlicher geworden zu sein.*
Dies bestitigt auch die Forschung: So haben Braun und Kollegen (im Druck)
herausgefunden, dass Fithrungskrifte, die mehr mit persénlichen Gesprichen
als durch Emails mit ihren Mitarbeitern kommunizieren, besser bewertet
werden und dass Mitarbeiter sich insgesamt mehr personliche Gespriche und
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weniger Emails von ihrem Chef wiinschen. Hilmar Kopper sieht die Gefahr,
dass Fiihrung vor allem in groflen Unternehmen sich immer mehr von dem
menschlichen Gesprich distanziert, obwohl dieser menschliche Ansatz in der
Kommunikation, Probleme zu l5sen, ein Kernbestandteil des Fiithrungserfolgs
ist (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs und Fleishman, 2000).

»Wenn Sie sagen, dass gute Fithrung sich darin auszeichnet, gemeinsam
etwas zu erreichen, glauben Sie, dass jeder das im Prinzip lernen und eine
gute Fithrungskraft werden kann?“ Kopper antwortet: ,Ich glaube, sowohl als
auch. Das Wichtigste ist, dass man es lernen will. Fithrung kann wirklich nur,
wer auch fithren will. Man braucht einen gewissen Ehrgeiz, sonst funktioniert
das nicht.“ Er habe mit Kollegen zusammengearbeitet, erzihlt er, die ihm bei-
spielsweise ganz deutlich zu verstehen gegeben hitten, dass sie nicht fithren
und vorne stehen wollten.

Hilmar Kopper, der selbst motiviert die Entwicklung seiner Fithrungsrolle
anging, erzihlt, wie sein Fithrungsstil am Beispiel verschiedener Vorbilder
geprigt wurde. ,,Ich habe wihrend meines Berufslebens sehr beeindruckende
Personen kennen gelernt. Diese waren nicht notwendigerweise wegen ihrer
Ranghohe im Unternehmen beeindruckend. Das lag vielmehr daran, wie sie
auf andere abfirbten, was gerne von ihrem Verhalten aufgenommen wurde.*
Das fing bereits in der Schule an, sagt er, und habe sich in seinem ganzen Leben
fortgesetzt. ,,Es waren manchmal gar nicht die augenfilligen Spitzenkdnner,
die uns ein Vorbild waren. Es waren Menschen, die sehr gute Lehrer waren
und uns etwas auf unserem Weg des Lebens mitgegeben haben.“ Ein vor-
ziigliches Vorbild, so fihrt er fort, zeichne sich an einem weiten Spektrum
von Interessen und Kenntnissen aus. Das ist eine Eigenschaft, die er bei dem
fritheren Sprecher der Deutschen Bank Hermann Joseph Abs erkannt habe.
,Was ihn fiir mich als Personlichkeit besonders ausgezeichnet hat, war sein
universelles Wissen: seine vielfiltige Zuwendung zu Dingen, die mit der Bank
gar nichts zu tun hatten. Er war ein Kenner der Musik, der Malerei und von
so vielen anderen Dingen. Dadurch hat sich seine Position gefestigt und seine
Personlichkeit geformt. Davor hatte man Respekt.®

Vom zwischenmenschlichen Aspekt in der Fithrung komme ich in
meiner nichsten Frage auf die Fiithrungsrolle von Hilmar Kopper im gesam-
ten Unternehmen zu sprechen: ,Als Fithrungskraft, denken Sie, dass man
die Kultur des Unternechmens prigt, oder, dass diese eher den eigenen
Fihrungsstil beeinfluss2?“ Er antwortet mir schmunzelnd: ,Ich glaube,
beides trifft zu“ und zuckt mit den Schultern: ,Das ist ein Nehmen und
Geben. Man saugt als Fithrungskraft die Kultur seines Unternehmens mit
einer Selbstverstindlichkeit auf. Wenn man dann selbst fithrt, gehort es auch
dazu, dass man kritisch hinterfragt, nach dem Motto: ,Passt diese Kultur hier
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noch oder miissen wir etwas verdindern?*“ In der Wissenschaft ist die Frage,
ob Fiihrung tatsichlich die Kultur eines Unternehmens beeinflussen kann
oder ob sie ihr selbst unterlegen ist, Teil einer kontroversen Diskussion. Der
Organisationspsychologe Edgar Schein (2010) vertritt beispielsweise den
Ansatz, dass die Fiihrungskraft in der Tat die Kultur in die eine oder andere
Richtung durch die Anwendung eines 10-stufigen Prozesses beeinflussen kann.
Schein zeigt auf, dass die Fiihrungskraft durch ihr Verhalten neue Muster,
Erwartungshaltungen und Vorstellungen im Unternehmen schafft, die einen
Kulturwandel anstoffen kénnen. Demgegeniiber sind andere Wissenschaftler,
wie beispielsweise Lynn Meek (1988) der Uberzeugung, dass dieser Ansatz die
unternehmerische Kultur vereinfacht darstellt. Sie betonen, dass die Kultur,
mit all ihren verschiedenen Facetten und Normen zu komplex sei, als dass
man sie als ein Instrument des Managements anwenden kdnnte.

Wir kommen in unserem Gesprich zunichst auf den Kulturwandel der
Deutschen Bank zu sprechen, als diese die Morgen Grenfell Bank erwarb.
,Das war ein langer Kampf, meint Kopper und erzihlt: ,Wir haben
diesen Wandel mit den Kollegen an den Spitzen ausfechten miissen.“ Die
Herausforderung, die sich in dieser Initiative zeigte, so Hilmar Kopper, sei
das Fillen von Entscheidungen gewesen. ,,Wir hatten in der Deutschen Bank
schon immer die groﬁe Tendenz, Dinge gemeinsam zu tun. Wir nahmen es
in Kauf, iiber manche Dinge linger zu diskutieren, bis alle iiberzeugt waren.*
Er figt nachdriicklich hinzu: ,Das war ein Prozess, der hat uns sicherlich
45 Jahre gekostet, bevor wir ihn ganz bewusst angegangen sind.“ Der Prozess
habe noch 8 weitere Jahre gedauert, doch Teil seines Erfolgs, so meint er,
war der gesellschaftliche Trend der Zeit: ,,Wir hatten das grofle Gliick, dass
wir von 1993 bis 2000 giinstige Marktwinde hatten. Das unterstiitzte den
Wandel und machte die fiirchterlich schwierige und riskante Umstellung
von der klassischen Commercial Bank zum Investment Banking Institut
weniger schwierig. Das war besonders fiir die Mitarbeiter wichtig, denn alle
waren mit ihren Nerven und ihrer Geduld in der Zeit ziemlich strapaziert.”
Der Erfolg des Kulturwandels, so Hilmar Kopper, sei deshalb nicht allein
von den Fithrungskriften vollbracht worden, sondern wurde auch von den
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen begiinstigt. Allerdings meint er, war
Fithrung die entscheidende Kraft, um ein Momentum fiir Verdnderung ins
Rollen zu bringen. ,Wir haben damals gesagt, wir miissen anders werden,
so konnen wir nicht weitermachen. Das ist sehr riskant, so etwas zu sagen —
vielleicht sogar noch verriickter, es an einem groflen Institut wie der Deutschen
Bank versuchen umzusetzen — aber wir haben es geschafft! Hitten wir das
nicht vollbracht, wire die Deutsche Bank womdéglich aufgekauft worden. Ich
glaube, wir haben gerade noch die Kurve hinbekommen.“ Das Schwierige
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daran, die fithrende Kraft an der Spitze des Wandels zu sein, betont Hilmar
Kopper, sei das Streben nach Konsens. ,Man muss ja in eine Richtung mar-
schieren und die gleichen Orientierungspunkte verfolgen. Diese Richtung
vorzugeben, verlangt in der Fiihrung nicht nur Charakterstirke, sondern auch
ein gewaltiges Wissen.*

Ich frage weiter: ,, Wir haben dariiber gesprochen, was gute Fithrung ist, spe-
ziell im Hinblick auf ihre Aufgabe, unternehmerischen Wandel zu steuern. Wenn
wir uns umsehen und die Nachrichten verfolgen, merken wir, dass diese gute
Fithrung nicht immer gelingt. Woran liegt das Ihrer Meinung nach? Kopper
stimmt mir zu: ,,Ja, Fithrung geht auch schief, das sechen wir oft. Meine erste
Erklirung bezieht sich auf die Richtung des Wandels. Wenn es Fithrungskriften
nicht gelingt, ihre Mitarbeiter zu tiberzeugen und ihnen konkret zu erkli-
ren, warum der Richtungswechsel wichtig ist, dann wird Fithrung mithsam
und geht oft schief.“ Deshalb sei es wichtig, so Hilmar Kopper, dass die
Fiihrungskraft viel Zeit mit Zuhoren verbringe, um sich auf ihre Mitarbeiter
einlassen zu kénnen. Des Weiteren, fiigt er hinzu, sei es wichtig, dass man diese
Richtung auch vorlebe: ,Als Fithrungskraft wird man sehr genau beobach-
tet. Man muss also konsequent eine Vorbildfunktion einnehmen. Ich kann als
Fiihrungskraft nicht ,Wasser predigen und Wein trinken*.“ Fiir ihn steht die
Glaubwiirdigkeit aus diesem Grund an erster Stelle. ,, Wenn man einen Wandel
im Unternehmen anfithren méchte, dann kann man das nur mit einer nach-
haltigen Glaubwiirdigkeit und Zuverlassigkeit. Wenn diese Glaubwiirdigkeit zu
bréckeln beginnt, wird Fiithrung schwer — offen gesagt undenkbar.

,Glauben Sie, dass diese Aufgabe der Fiithrungskraft, glaubwiirdig aufzu-
treten im jetzigen Jahrhundert schwieriger ist, weil man durch das Internet
permanent auf einem Prisentierteller steht?“ Ich bringe Hilmar Kopper zum
Lachen, der antwortet: ,,Heutzutage ist der Anspruch an Fiithrung ein ganz
anderer, da gebe ich Thnen Recht. Das Internet fiihre sicherlich auch zu vielen
Verzerrungen, da die modernen Kommunikationstechniken Fiithrungskrifte
dazu verfiihren, ganz anders unter einander zu kommunizieren und Dinge
zu schreiben, die man frither in schriftlicher Form nie kommuniziert hitte.
Das Schlimme: Die Beteiligten scheinen gar nicht zu wissen, dass das auf alle
Ewigkeiten auf der Festplatte ist! Die Fithrung, wie sie heute gelebt wird,
wiirde von der Gesellschaft in einem ganz anderen Mafle beobachtet. Um
als Fithrungskraft die Glaubwiirdigkeit unter den Mitarbeitern zu verdie-
nen, so Kopper, miisse sie authentisch sein und auf Werte, wie beispielsweise
Ehrlichkeit bauen.

Zum Schluss komme ich auf die Bedeutung von Werten in der Fiihrung:
»Spielen Werte eine weniger oder zunechmend groflere Rolle in unserer heu-
tigen Gesellschaft, als sie es zu Threr Zeit taten?” Hilmar Kopper stimmt mir
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zu: ,Diese Frage wird oft gestellt: Haben sich Werte verdndert? Ich denke
die Art und Weise, wie sie sich heute in unserer Gesellschaft dufern, hat sich
verindern. Nichtsdestotrotz denke ich, dass bestimmte Werte, wie beispiels-
weise Offenheit und Transparenz, sich im Verstindnis guter Fithrung ver-
ewigt haben. Diese werden heutzutage immer noch mit dem Erfolg einer
Fithrungskraft verbunden. Er fihrt fort: , Ehrlichkeit ist mir ein ganz wichti-
ger Wert. Ich bin ein grofer Gegner der sogenannten Salamitaktik, in der man
Informationen immer nur als Scheibchen verkauft. Ich habe immer, auch in
schwierigen Situationen mit dem Betriebsrat oder meinen Kunden, die ganze

Wahrheit offen auf den Tisch gelegt. Das hat sich eigentlich immer bewahrt.*

7.6 Gabriele Eick — Unternehmensberaterin

»Wenn man grundsatzlich keinen SpaBB am Flhren
hat, leidet das Unternehmen und die Menschen
darin.

Gabriele Eick appelliert an Fuhrungskrafte und Mitarbeiter, sich das
Unternehmen, in dem sie arbeiten wollen, danach auszusuchen, in wie weit es
die Werte reprasentiert, die ihnen persdnlich wichtig sind. Sie zeigt auf, welche
Konsequenzen starre Regelungen, Vorschriften und eine dogmatisch prakti-
zierte Hierarchie im Unternehmen fur die Leistung der Mitarbeitenden haben.
Ihrer Meinung nach braucht Filhrung viel Spielraum, damit sich die Bereitschaft,
Verantwortung zu Ubernehmen, Risiken einzugehen und aus Fehlern zu lernen,
entwickeln kann.

7.6.1 Biografie in Kiirze

Gabriele Eick ist gelernte Versicherungskauffrau und begann ihre beruf-
liche Karriere 1971 bei der IBM, wo sie zuletzt Direktorin fiir das
Vertriebspartnergeschiftwar. 1978/79 studierte siean der Columbia University
in New York Business Administration mit dem Schwerpunkt Industrial und
Organizional Psychology. Gabriele Eick war Marketing Director Europe bei
AC Nielsen, leitete die Wirtschaftsforderung Frankfurt, unter anderem mit
dem erfolgreichen Projekt, die europdische Zentralbank nach Frankfurt zu
holen. Auflerdem war sie fiir die weltweite Unternehmenskommunikation
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der Dresdner Bank Gruppe verantwortlich. Seit 2000 hat sie ihre eigene
Beratungsfirma fiir Executive Communications. Dariiber hinaus ist sie vielfal-
tig sozial engagiert und ehrenamtlich titig, zum Beispiel im Hochschulrat der
Goethe Universitit in Frankfurt und in der Helga-Stddter-Stiftung. Zudem
war sie langjihrige Prisidentin des Frankfurter Marketing Clubs.

7.6.2 Interview

Ich beginne das Gesprich mit der etwas provokanten Frage: ,Brauchen Sie
als selbstindige Unternehmensberaterin Fithrung?“ Gabriele Eick antwortet:
,Also fiir mich beginnt Fiihrung bei der Selbstfithrung. Das ist meine tigli-
che Herausforderung. Man sollte Menschen nur dann fithren, wenn man sich
auch selber fithren kann.“ Eick stellt das Miteinander in den Vordergrund,
denn zur Selbstfithrung gehort fiir sie, dass man mit dem Kunden ein Team
bildet. ,Es geht als Selbstindiger darum, entweder von den Kunden gefiihrt
zu werden, oder, was ich verfolge, mit den Kunden zusammen zu arbeiten.
Natiirlich fithrt man als Selbstindiger trotzdem den Prozess an, aber man
fithrt dann die Menschen durch Rat, in dem man seine Professionalitit und
die Kompetenzen einbringt.“ Sie fihrt fort: ,,Ich brauche Selbstfithrung, um
dieses Ziel der Zusammenarbeit erfolgreich umzusetzen. Ich muss das Umfeld
und den Aufwand meiner Beratung kompetent abschitzen kénnen. Es kann
beispielsweise vorkommen, dass mir jemand einen Auftrag geben méchte, bei
dem ich merke, dass die Chemie nicht stimmt. Da wird die Selbstfithrung ein
Teil der gesamten Fiihrung, in dem man eine Entscheidung treffen muss, ent-
weder das Angebot anzunehmen oder eben auch nicht.”

»Das Fithren von Kunden durch gemeinsame Projekte ist also Teil Thres
Erfolgsprinzips in der Fithrung. Was gehort Threr Meinung nach noch zu
einer guten Fithrung?®, ist meine nichste Frage. Im Hinblick auf ihren
Beruf, sagt Gabriele Eick, nimlich gute Fithrung in der Beratung, die nicht
an eine formelle Fithrungsposition gebunden sei, jedoch Fithrungsaufgaben
im Kontext verschiedener Unternehmen ausfithre. ,Wenn Sie erstmals auf
ein Unternehmen zugehen und dort beraten diirfen, haben Sie die einmalige
Chance auf einen Auflenblick. Wenn man dem Unternehmen zu nahe kommt,
geht dieser Luxus verloren. Mit einem externen Blick konnen Sie in das jewei-
lige Unternehmen hineinschauen und ihre Beobachtungen dem Kunden ver-
mitteln.“ Sie fihrt fort: ,Wenn Sie beispielsweise Fithrung von auflen beob-
achten, die zu verbessern ist, dann ist es Thre Verantwortung als Berater,
die Korrektur mit viel Einfiihlvermogen zu vermitteln und anzubringen.®
Allerdings sei es kein seltener Fall, meint sie, dass die Unternehmenskultur
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der Verbesserung im Wege stehe. ,Warum die Entwicklung von Fithrung oft
schief geht, liegt nicht nur an der Sachlichkeit — die Analyse ist ja meistens auf
dem Punkt. Die Umsetzung ist die Herausforderung und oft das Problem.*
Gabriele Eick erklirt, weshalb die Strategie und Umsetzung in der Realitdt
manchmal im Konflikt miteinander stiinden: ,,Die Umsetzung wird manch-
mal durch politische Rangeleien und gezieltes Querschieflen erschwert. Sehr
hiufig trigt auch die Unfihigkeit von Menschen, die zu sachbetont sind und
andere nicht mit auf den Weg nehmen wollen, dazu bei.”

Inihrer Antwortbetont Gabriele Eick, dass, wenn man Verinderungsprozesse
erfolgreich anfiihren mochte, man darauf angewiesen sei, andere Menschen
mitzunechmen. ,Grundsdtzlich wird Verinderung mit Resistenz im
Unternehmen begegnet. Man muss trotzdem diese Motivation herholen und
den Menschen erkliren, warum diese oder jene Mafinahme notwendig ist.
Man muss also in der Fiihrung Justierungen machen. Dann entsteht eine ganz
interessante Situation, nimlich die Sicht eines Beraters, der von auflen den Rat
zur Neugestaltung gibt: ,Was muss ich erledigen, bevor ich die Verinderung
tiberhaupt anfithren kann?*“ Diese Frage in der Beratung erfolgreich anzu-
gehen, ist fiir Frau Eick ein Kennzeichen guter Fithrung. Der Berater spielt
bei Unternehmenswandel, sogenanntem ,,Change Management®, eine wich-
tige Rolle als Prozessbegleiter, der durch die qualifizierte Kommunikation
und Vermittlung im Unternehmen die Steuerung des Prozesses in die Wege
leitet (Doppler und Lauterberg, 2008). Er bringt externes Wissen in das
Unternehmen ein, das er individuell der Organisationskultur und den Zielen
des Wandels anpasst (Lauer, 2010; Binke et al., 2018).

~Angesichts Threr personlichen Erfahrungen wiirde ich Sie gerne fragen, wie
Sie zum Thema Frauen in der Fithrung stehen?” Gabriele Eick antwortet: ,Da
komme ich auf meine jahrelangen Beobachtungen zu sprechen, dass Manner
und Frauen ganz anders sind, in der Art und Weise, wie sie fiihren.“ Vorsichtig,
dennoch nachdriicklich weist sie darauthin: ,Ich glaube, wenn Frauen es in
gewisse Fithrungspositionen geschaftt haben, taugen sie nicht so zu Gehorsam,
wie das Minner hiufig tun.“ Das erklirt sie folgendermaflen: ,, Ich wiirde sagen,
Minner gehen die Fithrung im Sinne von Gegengeschiften und Hierarchie an.
Das muss allerdings nicht die optimale Losung sein. Aus meinen Erfahrungen
schaffen es Frauen in Fiihrungspositionen durch Sachkompetenz und hohen
zeitlichen Einsatz, vernachlissigen jedoch die Politik. Das hat wahrscheinlich
damit zu tun, dass wir anders sozialisiert sind. Wir gehen meiner Meinung
nach ganz anders an bestimmte Fithrungsaufgaben heran.“ Frau Eick ist starke
Vertreterin einer ,,gemischten® Fiihrung: ,Ich sage mir immer: ,Der liebe Gott
hat sich etwas dabei gedacht, dass er uns unterschiedlich geschaffen hat.*“.
Die Kunst sei es, so Gabriele Eick, weibliche und minnliche Ansitze in der
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Fithrung giinstig zu kombinieren: ,Ich bin der Meinung, es ist die Mischung,
die Fithrung stark macht. Unsere Sprache ist so schén — es heif3t ja ,Fithrung’
und ,Kraft'. Und Kraft entsteht in erste Linie im Miteinander.”

,Sie haben vorher angedeutet, dass sich Minner und Frauen in ihren
Fithrungsstilen unterscheiden. Denken Sie grundsitzlich, dass jeder erfolgrei-
che Fithrung lernen kann?“ Mit einem Licheln antwortet sie: ,Ich habe auch
schon Kleinkinder gesehen, die fiihren.“ Gabriele Eick fihrt fort: ,Ich denke,
jeder Mensch hat bestimmte Pridispositionen. Das Wichtige ist: Man muss
Spaf$ daran haben, Menschen zu fithren.“ Des Weiteren, erklirt sie, solle der
Fithrungskraft ihre Verantwortung stindig bewusst sein. ,,Als Fiihrungskraft
kann man Menschen ins Verderben fiihren, das hat die Geschichte gezeigt,
oder mit einer guten Einstellung Menschen auf den Weg zum Erfolg fiihren.
Jeder ist in der Regel stolz, fiir ein Unternehmen titig zu sein, das ein hohes
Ansehen hat und in dem es keine Skandale gibt.“ Gabriele Eick ist der
Meinung: ,Ich denke, man kann vieles in der Fithrung lernen, aber wenn
man grundsitzlich keinen Spaf§ am Fiihren hat, leidet das Unternehmen und
die Menschen darin.“ Spaf$ am Fiihren, betont sie, entstehe in erster Linie
dann, wenn man seinen Fithrungsstil authentisch gestalte. ,Man kann ja leise
fihren, siche Mahatma Gandhi. Hauptsache man ist authentisch, in dem was
man tut und folgt seiner Personlichkeit.

In meiner nichsten Frage interessiert mich Gabriele Eicks ganz personli-
cher Fihrungsstil. ,In erster Linie fiihre ich mit Zutrauen und Vertrauen. Bei
mir ist es so, wenn ich zum Beispiel mit jemandem neu zusammenarbeite,
bekommt diese Person erst mal hundert Punkte als Vertrauensvorschuss.
Das bringt mit sich, dass es hier und da auch mal zu Enttduschungen
kommen kann, weil ich anfangs Eigenschaften gesehen habe, die sich dann
im Arbeitsalltag nicht so herausstellten. Es gibt andere, die geben ihren
Mitarbeitern von vorneherein null Punkte, also das umgekehrte System.
Ich bin jemand, der erst mal mit einem positiven Sinne an die Sache her-
angeht.“ Den Ansatz, den Gabriele Eick in der eigenen Fiihrung beschreibt,
trifft auf die beriihmten Managementtheorien X und Y des Wissenschaftlers
Douglas McGregor (1960, 1967) zu. Theorie X beinhaltet, dass der Mensch
sich unwillig an die Arbeit macht und an die Hand genommen werden muss,
da er Verantwortung scheut. Theorie Y geht davon aus, dass der Mensch eine
intrinsische Motivation zur Arbeit verspiirt und nach Selbstverwirklichung
strebt. Behandelt man seinen Mitarbeiter als engagiert und fihig — hat man
also ein Theorie-Y-Weltbild —, so argumentierte McGregor, erfillt er diese
Vorstellung im Laufe seiner Arbeit. Behandelt man ihn aber, als sei er lustlos
am Arbeitsplatz, so wiirde er sein Verhalten auch dieser Vorstellung allmih-
lich anpassen.
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Daraufhin frage ich Gabriele Eick, wie sie dieses Fiihrungsverstidndnis in der
Praxis konkret umsetze. ,Meine Mitarbeiter sind mein Team. Ich bin eine von
ihnen®, antwortet sie und fihrt fort: ,Ich bin beispielsweise sehr transparent
und lege groflen Wert auf die Kommunikation. Ich stecke also viel Vertrauen
in meine Mitarbeiter und die Diskretion im Umfeld.“ Thr Team, meint sie, sei
deshalb immer gut informiert und beteiligt. ,,Ich beziehe meine Leute in wich-
tige Diskussionen ein und lasse mich von meinem Team beraten. Ich kann
besser im Team denken, als alleine.“ Gabriele Eick fihrt fort: ,Das Feedback,
das ich dann bekomme, kann ich auch verkraften. Das muss man auch als
Fithrungskraft vertragen konnen!“ , Allerdings®, meint sie, ,,bin ich auch nicht
jemand, der endlos bestimmte Dinge vor und zuriick tiberlegt, sondern jemand,
der auch eine Entscheidung trifft. Ich bin entscheidungsfreudig, ich schiebe
unangenehme Dinge nicht auf die lange Bank. Im Verteilen von Feedback,
beispielsweise, lobe ich direkt, aber sage auch direkt, ohne dabei jemandem zu
nahe zu treten, was nicht funktioniert.“ So, erklirt Gabriele Eick, zeichne sich
ihr Fithrungsstil besonders in der Art und Weise aus, wie sie das Miteinander
am Arbeitsplatz pflege. ,Ich habe das riesige Gliick gehabt, in meinem
Leben ein Vorbild in der Fithrung gehabt zu haben, das sehr viel auf soziale
Kompetenz Wert gelegt hat. Ich bin dadurch ein ganz grofler Vertreter von zwei
Dingen geworden: Der emotionalen und der sozialen Intelligenz.“ Das ver-
sucht Gabriele Eick in ihrer Fithrung anzuwenden, denn sie habe des Weiteren
gelernt: , Wenn Menschen, die iiber viele Jahre gute Leistungen erbracht haben,
ab einem bestimmten Zeitpunkt schlecht behandelt werden, erlahmt das die
gesamte Organisation.” Sei es zum Beispiel die Tat, einen Mitarbeiter in ein
Einzelzimmer zu setzen und ihm keine Aufgaben mehr zu geben, erklirt sie,
so ziichte das Illoyalitit und ,,Brutstitten fiir Unfrieden und Unzufriedenheit.”

»Der respektvolle Umgang mit den Mitarbeitern erscheint mir wesent-
licher Bestandteil erfolgreicher Fithrung. Warum geht Fithrung ihrer
Meinung nach so oft schief? Sind das Personlichkeitsdefizite oder die
Strukturen, gerade bei groflen Firmen, die im Wege stehen?“ Gabriele Eick
antwortet: ,,Ich wage die These, dass kleinere Teams einen Vorteil haben,
weil sie so direkt sind und sich nicht hinter Strukturen im Unternehmen
verstecken konnen. In den groflen Unternehmen verstecke sich viel.“ Sie
schiittelt den Kopf: ,Ich bin heute sicherlich untauglich geworden, in
einem GrofSunternehmen zu arbeiten, weil ich mit diesen Mechanismen
tiberhaupt nicht mehr zurechtkommen wiirde.“ Sie fihrt fort: ,Das Wort
,Empowerment®, dass man in Zutrauen und Bevollmichtigung iiberset-
zen kann, ist kein grof8artiges Wort mehr in diesen Unternehmen. Dort
wird viel mit Regeln und Vorschriften zugekleistert.“ Das, meint sie, strei-
che der Fithrung viel Spielraum, um sich erfolgreich im Unternehmen
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zu entwickeln und Mitarbeiter fiir sich zu gewinnen. ,Wenn Sie fragen,
wo geht Fihrung schief, kommt das meiner Meinung nach daher, dass
Menschen in diesen strikten Regelungen weniger Entscheidungsmacht
haben. Die Hierarchie wird immer linger und die Leute werden zunehmend
limitiert auf Dinge, die sie tun oder nicht tun diirfen.“ Die Konsequenz, so
Gabriele Eick, sei, dass die Mitarbeiter keine Verantwortung mehr tiberneh-
men wiirden: ,Wenn in solchen Unternehmen etwas schief gegangen ist,
wird der Mitarbeiter seinem Chef erkliren, warum es nicht funktioniert hat.
Er kénnte die gleiche Zeit aber doch auch dafiir nutzen, ihm zu erkliren,
wie man das Problem aufheben kénnte. Daran sehen Sie, dass wir hier in
Deutschland uns vielleicht an den Wohlstand gewdhnt haben; wir méchten
den Zustand behalten und gehen kein Risiko mehr ein. Nach wie vor gibt
es Linder, wie beispielsweise Nordeuropa, wo das Management viel leich-
ter ins Risiko geht.“ Nachdenklich fiigt sie hinzu: ,Ich glaube, es ist heute
schwer Mitarbeitern beizubringen, Risiko zuzulassen, denn diese sind durch
die Hierarche nicht so erzogen, Verantwortung zu iibernehmen. Dort haben
wir die Situation, dass nach oben delegiert wird.*

Zum Thema Risiko am Arbeitsplatz, erzihlt Gabriele Eick, dass ,risi-
koscheues Verhalten in den letzten Jahren in Unternehmen zugenommen
hat“, obwohl es im Grunde wesentlich zur Entwicklung des Mitarbeiters
und auch der Fiihrungskraft beitrage. ,Meine personliche These ist die
Folgende: Wenn man immer neue Aufgaben bekommt, dann weiff man
zwar am Anfang vieles nicht, doch beginnt sich Verschiedenes in seinem
Beruf anzueignen. Dieses Nacharbeiten ist Teil der Entwicklung.“ Das
verhindere auch, meint sie, Informationsblockaden, die entstehen, wenn
Expertenwissen unter den Spezialisten bleibe. ,Unbeweglichkeit im
Unternehmen entsteht zum Teil, wenn sich Experten nichts mehr sagen
lassen. In meiner Beratung fiihre ich deshalb alle Menschen gleich, nimlich
nach dem, was zu erledigen ist.“

Zum Schluss unseres Gesprichs frage ich Gabriele Eick, wie wichtig sie
Werte im Unternechmen und in der Fithrung einschitze. ,Fiir mich ist das
Fithren nach Werten enorm wichtig. Diese Werte habe ich von meinen
Eltern mitgenommen und sie sind erginzt worden, durch Fiihrungskrifte
oder Menschen, die ich in meinem Leben kennen gelernt habe.“ Im
Hinblick auf die Wertekultur im Unternehmen erklirt sie: ,Im Endeffekt
nehmen die Mitarbeiter auch Werte von zu Hause mit. Wenn diese Werte
im Unternehmen verstirkt werden, dann kann das ein sehr gelungener Akt
sein.“ Die eigenen Werte, die man zu Hause und in der Freizeit lebt, so
Gabriele Eick, sollten mit den Werten, die am Arbeitsplatz vertreten sind,
kompatibel sein. ,Ich habe einmal erlebt, dass ich mit meinen Werten in
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einem Unternehmen gegen die Wand gelaufen bin. Ich habe innerhalb von
14 Tagen festgestellt, dass die Leute in diesem Unternehmen véllig anders
sozialisiert sind. Da muss man dann auch seine eigenen Grenzen erkennen.
Ich habe die Entscheidung gefasst, das Unternehmen zu verlassen.“ Wenn
man beispielsweise in einem demokratischen Fithrungsprozess groff gewor-
den sei, erzihlt sie, und dann mit einem Umfeld konfrontiert wiirde, in
dem nur der Obere in der Hierarchie Recht habe, fithle man sich fehl am
Platz. ,Deshalb miissen Besetzungen von auflen unglaublich gut beobach-
tet werden, um sicherzustellen, dass die Fithrungskultur, die eine Person mit
sich bringt, in das Unternehmen passt.“ Fiir Gabriele Eick ist beispielsweise
die im Unternehmen praktizierte Fehlerkultur ein wichtiger Wert moderner
Unternehmensfiithrung. ,,Ich glaube nach wie vor, dass Unternehmen erfolgrei-
cher sind, die ein gutes Miteinander haben, wo Fehler zugelassen werden und
wo sich die Spitze auch zu ihren eigenen Fehlern bekennt. Leider wird mehr
Zeit damit verbracht, Fehler zu kaschieren, als sie aufzuheben.“ Thr Appell
an Mitarbeiter und Fiihrungskrifte lautet: ,Sucht euch ein Unternehmen,
das die Werte vertritt, die euch personlich wichtig sind! Stellt euch die Frage:
Ist das ein Unternehmen, das beispielsweise soziale Kompetenz schitzt, oder
ist das eine gespielte soziale Kompetenz, die nur auf dem Papier steht, aber
nicht gelebt wird? Wenn das eigene Werte-Set mit dem des Unternehmens
zusammenpasst, ist das eine Voraussetzung fiir eine erfolgreiche, langfristige
Verbindung.“

7.7 Andreas Leonhardt — ehemaliger Vorstand der
Bankhaus Main AG

»FUhrung ist ein Prozess, in dem man sich jeden
Morgen neu daran erinnern muss, wie man fihren
mochte.

In diesem Gesprach pladiert Andreas Leonhardt fur die Authentizitat als Dreh-
und Angelpunkt gelingender Mitarbeiterfuhrung. Er vergleicht Fihrungskrafte
mit Spitzensportlern. Ihm geht es darum, seine persdnlichen Starken in der
Fuhrung gezielt zum Einsatz zu bringen, so wie seine Denk- und Verhaltensweise
regelmaBig in Gesprachen mit Mitarbeitern, Kollegen und einem Coach zu
Uberprufen.
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7.7.1 Biografie in Kiirze

Andreas Leonhardt ist 1970 geboren und ausgebildeter Volljurist. Er hat tiber
zehn Jahre Erfahrung im Bankensektor, unter anderem war er Abteilungsleiter
Finanzen bei der Mainfirst Bank AG in Frankfurt, wo er auch fiinf Jahre
Group Compliance Officer und Vorsitzender des Aufsichtsrats einer
Luxemburger Fondsgesellschaft war. Anschlieffend arbeitete er als Berater bei
KPMG. 2011 bis 2013 war er als CFO im Vorstand der Bankhaus Main AG
tur die Finanzen und die Entwicklung des Gesamtkonzerns verantwortlich
und wurde anschlieflend Geschiftsfithrer der CoFiRis GmbH.

7.7.2 Interview

,Ich wiirde gerne mit der Frage beginnen: Wie wichtig ist Fithrung tiber-
haupt? Andreas Leonhardt schmunzelt: ,Ich glaube, dass wir alle, egal welche
Position wir ausiiben, vom Sachbearbeiter bis hin zum Bundesprisidenten,
eine gewisse Art von Fithrung brauchen. Er fihrt fort: ,Und das ist ganz
einfach so, weil keiner von uns auf allen Ebenen und in allen Bereichen so
perfeke sein kann, dass er auf Fithrung verzichten kann.“ Am Beispiel seines
eigenen Berufs erzihlt er: , Ich bekomme zum einen die Fithrung von meinem
Aufsichtsrat, das ist eine gesetzlich vorgeschriebene Fithrung, aber auch
Fihrung von meinem Umfeld. Ich habe Leute, die mir Ratschlige geben —
im Endeffeke ist das auch Fiithrung. Auf der fachlichen Ebene sind das die
Mitarbeiter, mit denen ich mich umgebe. Dariiber hinaus geht es aber auch
in den privaten Bereich hinein, wo ich Freunde und Familie habe, die, wenn
ich mit ihnen iiber gewisse Themen diskutiere, mir neue Sichtweisen vermit-
teln und mich wieder erden.“ ,Die Fithrung im Alltag ist vor allem wichtig,
tihre er fort, ,fiir den gesunden Menschenverstand, den man verliert, wenn
man wie ein Hamster im Hamsterrad lduft. In der Arbeit ist es wichtig, dass
einem von Zeit zu Zeit gesagt wird: ,Jetzt mal langsam, da st68t du an deine
Grenzen!*

»opannend ist, wie Sie Fithrung in Threm Umfeld — beruflich und privat —
beschreiben. Im Hinblick auf die Bezichung der Fithrung zwischen dem
Vorstand und dem Aufsichtsrat, findet dort Fiithrung, Threr Meinung nach,
im klassischen Sinne statt?“ Hierauf antwortet Leonhardt: ,,Bei meinen bis-
herigen Arbeitgebern hat das zugetroffen. Die Aufsichtsrite kamen aus dem
Metier und wussten, wovon der Vorstand sprach. Deshalb haben sie auch
keine Fithrung weitergegeben, die nur aus Vorschriften bestand, sondern es
wurden Themen ausdiskutiert und dem Vorstand Ratschlige gegeben, wie mit
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bestimmten Situationen zu verfahren sei. Insofern kann man schon sagen, dass
Fithrung, im klassischen Sinne der Menschenfiihrung, stattgefunden hat.“

Wir kommen auf die Thematik guter Fihrung im Unternechmen zu
sprechen. ,Gute Fithrung entsteht dann®, so Andreas Leonhardt, ,wenn
der Fithrende seine Stirken nutzt, um seine Mitarbeiter zu fithren.“ Das
bedeute fiir ihn konkret, menschlich zu fihren, in dem die Fithrungskraft
auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter eingehe. Sir Ken Robinson, internationa-
ler Berater und Sprecher fiir Bildungswesen sagt, dass es fiir den Menschen
in seiner Potenzialférderung von grofiter Bedeutung sei, seine Talente in
der tiglichen Arbeit zum Einsatz bringen zu konnen. Robinsons (2010)
Arbeiten inspirieren nicht nur Studierende, sondern auch Arbeitnehmer
und Fiihrungskrifte, ihre tiglichen Aufgaben mit dieser Perspektive in die
Tat umzusetzen. Ein an Stirken orientiertes Handeln, so Robinson, verbes-
sere sowohl die Leistung als auch die innere Zufriedenheit mit sich selbst.
Dementsprechend, erklirt auch Andreas Leonhardt, sei es wichtig, in der
eigenen Fithrung seine Stirken zum Ausdruck zu bringen: ,Wenn jemand
auf seine personlichen Stirken, sei es zum Beispiel die Sozialkompetenz oder
das Charisma, baut, nutzt er seine natiirliche Art der Fithrung und kommt
immer viel authentischer beim Gegeniiber an.“ Er sei deshalb der Meinung,
dass nicht jeder jeden Fiihrungsstil meistern konne. Es sei sicherlich mit viel
Training maoglich, sich spezifische Verhaltungsmuster in der Fithrung anzu-
eignen, meint er, aber es sei schwer, diese konsequent, zw6lf Stunden am Tag
abzurufen, wenn sie nicht verinnerlicht seien.

Trotzdem, fihrt er fort, zeige sich gute Fiihrung nicht nur an einem
authentischen Fithrungsstil, sondern auch an der Fihigkeit, Entscheidungen
zu treffen: ,Manchmal ist man als Fithrungskraft im Zwiespalt, denn man
kann nicht alles bis ins letzte Detail ausdiskutieren und auf alle Bediirfnisse
im Unternehmen eingehen. Ich werde auch dafiir bezahlt, ab einem gewis-
sen Grad Entscheidungen einfach zu treffen. ,Nichtsdestotrotz®, erklirt er,
»kann man sich als Fithrungskraft vorher genau anhéren, was die Mitarbeiter
zu sagen haben.“ Wichtig sei, Entscheidungen so transparent wie moglich zu
machen. ,Dann, denke ich, ist man im Bereich der guten Fithrung.®

In meiner nichsten Frage will ich wissen, ob Andreas Leonhardt selbst
gute Fithrung am Beispiel von Vorbildern gelernt habe. ,Ich habe von vielen
Menschen, die ich bei der Fithrung erlebt habe, gelernt und immer ver-
sucht, mir Teile herauszugreifen, die mir besonders gut gefallen haben.” Dazu
nennt er mir ein Beispiel: ,,Als ich noch bei KPMG war, habe ich erlebrt,
wie Giinther Rot, der fiir die Konzernsteuerung zustindig war, sich konse-
quent jeden Morgen 15-20 Minuten Zeit genommen hat, bei seinen engsten
Mitarbeitern vorbeizugehen und mit ihnen ein personliches Gesprich zu
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fihren.“ Dadurch habe er seinen Mitarbeitern einen guten Start in den Tag
gegeben, mit einem Wohlgefiithl und einer positiven Stimmung. ,Das hat
mir unheimlich gut gefallen. Das ist eine Sache, die ich von ihm tibernom-
men habe und noch heute versuche, umzusetzen.“ In einem zweiten Beispiel
erwihnt er den Politiker Richard von Weizsicker, den er Ende der 1990er
Jahre getroffen habe. ,Er hat es sehr schnell geschafft, eine Atmosphire auf-
zubauen, bei der man das Gefiihl hatte, ihn schon lange zu kennen und mit
ihm alles besprechen zu kénnen.“ Das habe ihm schwer imponiert, erzahlt
Leonhardt und fiigt lichelnd hinzu: ,Inwiefern ich das geschafft habe, sollte
man allerdings besser meine Mitarbeiter fragen.*

»Bezogen auf diese Vorbilder, wie wiirden Sie Ihren eigenen Fithrungsstil
beschreiben?, frage ich ihn im Anschluss. Er listet folgende Verhaltensziele
auf: ,Ich versuche einen kommunikativen Fithrungsstil zu pflegen. Ich
spreche unheimlich viel mit meinen Mitarbeitern, sowohl iiber Fachliches,
als auch tiber Privates. Ich habe regelmifSige Gesprichsrunden, wo ich meine
engsten Mitarbeiter versammle, um mich immer wieder auf den neuesten
Stand zu bringen.“ Dariiber hinaus, fihrt er fort, ,,ist es fiir mich ganz wichtig,
meinen Mitarbeitern eine geeignete Arbeitsatmosphire zu schaffen, sodass sie
sich wohlfiihlen und ihre Leistungen erbringen kénnen.“ Andreas Leonhardt
ist es in der Fiithrung wichtig, auf den Menschen als Ganzes, mit all seinen
Leistungen, Talenten und seiner Identitit am Arbeitsplatz einzugehen. Seine
Fithrung folgt Erkenntnissen aus der Sozialpsychologie, dass bei Mitarbeitern
die Fluktuationsrate und die Absicht, das Unternehmen zu verlassen,
sinken, wenn sie sich durch den Vorgesetzten unterstiitzt fiihlen und eine
Identifikation mit der Organisation erleben (van Knippenberg, van Dick und
Tavares, 2007). Die erlebte soziale Identitit im Unternehmen wird deshalb
als wesentlicher Einflussfaktor fiir die Mitarbeitermotivation gedeutet und
als Anregung fiir die Fiihrungspraxis empfohlen (Ellemers, De Gilder und
Haslam, 2004). Leonhardt greift diese Perspektive in seiner eigenen Fithrung
auf: ,Wichtig ist, dass sich jeder Mitarbeiter voll und ganz einbringen kann.
Bei demotivierten Mitarbeitern ist deshalb meine Herangehensweise wie
folgt: Ich biete meinen Mitarbeitern eine gewisse Transparenz an und komme
mit ihnen ins Gesprich — nicht gleich mit dem Hammer draufthauen, sondern
erst mal, aus der Sicht der Mitarbeiter, die Ursache der Underperformance
verstehen.

Darauthin frage ich: ,Hat sich Thr Fithrungsstil als Vorstand im Vergleich
zu dem als Abteilungsleiter stark verindert — gibt es Unterschiede?” Er nickt
zustimmend: ,Ja natiirlich! Ich wiirde sogar noch ein Stiick weiter gehen und
meine jetzige Fithrung mit der vor zehn Jahren bei KPMG vergleichen, wo ich
Gruppenleiter gewesen bin. Damals war ich niher an den Mitarbeitern dran,



7 Wirtschaft 205

im Prinzip war ich noch einer von ihnen. Heute ist der Abstand viel grofier und
die Verantwortung, die ich trage, auch. Wahrend ich damals hin und wieder
unpopulire Entscheidungen noch auf meinen Chef abschieben konnte, muss
ich sie heute selber verantworten und auch vor meinen Mitarbeitern begriin-
den kénnen.“ Er fugt hinzu: ,Ansonsten fiihre ich anders, weil ich mich —
hoffentlich — taglich weiterentwickle, in dem ich beispielsweise neue Leute ken-
nenlerne.“ Andreas Leonhardt erzihlt mirauflerdem, dass er seine Entwicklung
in der Fiithrung stark an der Wahrnehmung des eigenen Selbstbilds orientiere.
,Um die Authentizitit zu wahren, muss man besonders darauf achten, dass
die Fithrung zum eigenen Schema passt.“ Um eine authentische Haltung im
Umgang mit anderen entwickeln zu kdnnen, muss man fihig und bereit sein,
sich mit all seinen Schwichen und Stirken zu akzeptieren (Salzwedel und
Todter, 2013). Die Fithrungskraft benétigt ein moglichst realistisches Bild
ihrer eigenen Verhaltungsmuster und Personlichkeitseigenschaften, die den
Anker fiir die individuelle Selbstentwicklung darstellen (Schrér, 2016).

»Das hortsich fiir mich nach plausiblen Erfolgskriterien in der Fiihrungan —
das regelmifSige Gespriach mit den Mitarbeitern und die auf Selbstreflexion
basierende Fithrung®, fahre ich fort. ,Warum machen das so viele niche?
Warum, meinen Sie, geht Fithrung oft schief?“ Andreas Leonhardt antwor-
tet: ,,Ich denke, dass es unterschiedliche Griinde dafiir gibt. Zum einen ist es
natiirlich schwer, im Tagesgeschift, in dem es sehr stressig zugeht und in dem
viele Termine driicken, sich als Fithrungskraft die Zeit zu nehmen, ein ent-
spanntes Gesprich mit seinen Mitarbeitern zu fithren. Die Realitit ist, dass
in manchen Momenten andere Termine erst mal dringlicher erscheinen. Das
heiflt, Fiithrung ist ein Prozess, in dem man sich jeden Morgen neu daran
erinnern muss, wie man fithren mochte.“ Das sei nicht einfach, meint er und
fihre fort: ,Zum anderen herrscht bei uns, gerade im Bankenbereich, ein
Fihrungsstil, in dem Fiihrungskrifte der Meinung sind, dass sie mit finan-
ziellen Anreizen den Mitarbeiter einfangen kdnnen. Ich glaube, das ist eine
der groflen Fehleinschitzungen, da Mitarbeiter, die ich finanziell motiviere,
sich sehr schnell an den neuen Zustand des grofSeren Einkommens gewoh-
nen, wihrend die tiglichen Probleme, mit denen sie konfrontiert werden,
natiirlich bestehen bleiben und nicht gelost sind.“ Das trage dazu bei, so
Leonhardt, dass nach einer gewissen Phase von zwei oder drei Monaten der
Mitarbeiter wieder genauso unzufrieden sei, unabhingig davon, ob er jetzt
einen bestimmten Betrag mehr bekommen habe oder nicht. ,Der Grund dafiir
ist, dass der Mitarbeiter sich trotzdem tiglich wieder tiber dieselben Dinge
drgert®, sagt er und fahrt fort: ,Ich glaube, da muss man an die Wurzel des
Problems gehen. Man muss versuchen, die Arbeitsatmosphire so zu gestalten,
dass der Mitarbeiter ein gewisses Wohlfiihlgefiihl hat. Dann ist er sogar bereit,
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schneller einzusehen, warum sein Gehalt nicht so stark ansteigt, wie es in der
Branche tiblich ist, weil es zum Beispiel dem Unternehmen nicht gut geht.”
Fithrung, so Andreas Leonhardt, sei mit dem Menschen zu regeln und nicht
mit monetiren Einfliissen. ,Man muss zeitnah mit dem Mitarbeiter sprechen,
auf Nachholpotenzial in gewissen Bereichen hinweisen und gemeinsam tiber
Problemldsungen reden. Das Gesprich, in dem der Mitarbeiter sich selbst
einbringen kann, ist entscheidend.“

,Diesen kommunikativen Umgang mit den Mitarbeitern, der fiir Fithrung so
wichtigist—kann man den Ihrer Meinung nach lernen?* Auf diese Frage antwortet
Andreas Leonhardt: ,, Wir lernen das nirgendwo. An der Uni gab es kein Lehrfach
fiir Fiihrung. Ich denke, dass vieles durch das Umfeld und die Laufbahn geprigt
wird.“ Er fihrt fort: ,,Auflerdem muss man auch sagen, dass Fiithrungskrifte ein
Problem damit haben, sich selbst Hilfe zu holen. Ich habe beispielsweise vor drei
Jahren angefangen, mich coachen zu lassen. Das bringt mir bei meiner tiglichen
Fithrung mit den Mitarbeitern sehr viel. Ich bin der Meinung, Fiihrungskrifte
sind im Prinzip wie Spitzensportler. Jeder Spitzensportler hat einen Trainer, der
ihm seine Schwachstellen aufzeigt. Die Grundeinstellung muss stimmen und
ein gewisses Leistungsvermogen muss da sein, aber es gibt bestimmte Techniken,
damit man sich Stiick fiir Stiick verbessern kann. Mir hat das damals nach den
ersten Stunden so gut gefallen, dass ich jetzt eine gewisse RegelmifSigkeit von
zwei oder dreimal im Jahr habe, in dem ich meine Fithrung mit neuen Techniken
und Entwicklungen, die es in der Forschung gibt, auffrische.“ Darauthin stelle
ich ihm die Frage: ,,Gab es in Threr Zeit bei KMPG oder bei der Mainfirst Bank
institutionalisierte Prozesse, die das Coaching fiir Fithrungskrifte ermoglicht
haben?“ Er schiittelt den Kopf: ,Nein tiberhaupt nicht. Das beruht einzig und
allein auf einem privaten Interesse, beziechungsweise, der Moglichkeit, die ich
gesechen habe, das Leistungsvermdgen meiner Mitarbeiter zu entfalten.” Seinen
Mitarbeitern zu ermdglichen, Hochstleistungen zu bringen, darum geht es
Andreas Leonhardt als Fithrungskraft. Er betont, dass er sich als Fithrungskraft
dazu aufgefordert sehen wiirde ,,dem Mitarbeiter iiber einen langen Zeitraum
hinaus, nicht nur kurzfristig, eine hohe Leistungsbereitschaft abzufordern und
so eine gute Performance zu erzielen.“

Wir kommen auf die Langfristigkeit von Mitarbeiterleistungen zu sprechen,
worauf Leonhardt auf Werte im Unternehmen zuriickgreift. ,,Da sind wir auto-
matisch beim Thema Werte. Gerade in Zeiten wie der Finanzkrise, spielen
Werte eine ganz besonders grofle Rolle. Wenn Mitarbeiter Angst um den Job
haben und man sich im privaten Umfeld teilweise anfeindet, ist es wichtig, dass
die Fithrungskraft ein Innenverhiltnis zu den Mitarbeitern aufbaut, wodurch
sie wissen, zu welchen Werten die Fithrungskraft steht. Meine Mitarbeiter ver-
lassen sich beispielsweise auf mich, dass ich diese Werte dann auch vorlebe.*
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Er nennt mir ein Beispiel von einem Wert, den er fiir besonders wichtig hilt:
,Es ist in dieser Zeit nach auflen hin immer wichtiger zu zeigen, dass man
selbst in seinem eigenen Umfeld Werte reprisentiert, die nichts mit ,Profit um
jeden Preis machen® zu tun haben. Ich habe da etwas leichter reden, als mein
Vorstandskollege, der fiir den Markt zustindig ist und das Geld im Endeffekt
reinholen muss. Nichtsdestotrotz ist es wichtig zu zeigen, wofiir unsere Bank
steht. Dafiir sind Werte und Ethik ein ganz wichtiges Thema.“ ,Es reicht
jedoch nicht, einen langen Ethikkodex anzufertigen®, so Andreas Leonhardt:
»,Man hat auch die Verantwortung als Fiihrungskraft, diesen Ethikkodex
den Mitarbeitern zu vermitteln und vorzuleben.” Der Ansatz der Corporate
Identity, erzihlt er, ,ermoglicht uns Fithrungskriften nach auflen hin zu zeigen,
dass wir ein faires Geschift machen und auch dafiir stehen.®

Ein weiteres Beispiel von einem Wert, den Andreas Leonhardt in seiner tig-
lichen Fiithrung im Bankhaus Main vorzuleben versuche, sei Zuverlissigkeit.
,Wir haben meist sehr reiche Privatkunden. Wenn ich gewisse Zusagen
mache, dann muss ich sie einfach einhalten und das gilt auch im ganzen
Unternehmen. Das ist ein gewisser Wert der Sicherheit und der Ethik, in
dem wir keine Geschifte machen, an denen wir uns personlich bereichern
und das nicht dem Kunden gegeniiber transparent machen kénnen. Gerade
bei der Kundenstruktur, die wir haben, wiirde so etwas sehr schnell auf
Unverstindnis stof§en. Das heif3t, ich bin meinen Kunden gegeniiber also
bereit, ganz offen zu legen, woran ich verdiene. Wenn der Kunde das weif,
ist er auch viel schneller bereit, das so zu akzeptieren und macht das Geschift
im Bewusstsein, was die Bank daran verdient.“ Solche Prinzipien versucht
Andreas Leonhardt vom Vorstand bis zum Mitarbeiter, der das Tagesgeschift
mit den Kunden macht, zu etablieren. ,Ich muss meinen Mitarbeitern, die
im Endeffekt im Betrieb titig sind und jeden Tag beim Kunden vermit-
teln sollen, das mitgeben. Nur wenn wir das schaffen, bekommen wir eine
Transparenz, die der Kunde braucht, um sich sicher zu sein, fair behan-
delt zu werden.“ Er fihrt fort: ,Ich bekomme manchmal sogar von den
Kunden selbst ein Feedback, wie das Gesprich gelaufen ist. Das ist kaum
vergleichbar mit der Volksbank oder der Deutschen Bank, wo ein solches
Verfahren bis in die Filialen nicht durchsetzbar wire.“ Er schlief$t darauf: ,,Ich
muss auf der einen Seite den Filial- und Abteilungsleitern die Werte vorle-
ben, damit diese sie ihren Mitarbeitern weitergeben konnen, aber auf der
anderen Seite, den Druck nicht zu hoch zu setzen, was die Vertriebszahlen
angeht.“ Der Schliisselpunkt erfolgreicher Fithrung sei fiir ihn, die Werte des
Unternehmens erfolgreich zu leben und eine gewisse Ausgewogenheit zwi-
schen den Gehiltern und Bonuszahlen zu schaffen, damit finanzieller Druck
nicht mit der Wertekultur des Unternehmens in Konkurrenz stehe.
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7.8 lJiirgen Heraeus - Aufsichtsratsvorsitzender
der Heraeus Holding GmbH

D Wenn einer meiner Mitarbeiter nicht mit Freude
nach Hause geht, dann ist das ein verlorener Tag
far ihn und far das Unternehmen.

In diesem Gesprach erzahlt Jurgen Heraeus von Fuhrung aus der Perspektive
eines Familienunternehmens. Er legt groBen Wert auf die Zufriedenheit seiner
Mitarbeiter und erwartet von seinen FUhrungskraften, dass sie mit gutem
Beispiel voran gehen und Werte, wie beispielsweise Integritat, vorleben. Darin
sieht er einen nachhaltigen Beitrag zur Unternehmenskultur und den ethischen
Zielen des Konzerns.

7.8.1 Biografie in Kiirze

Jiirgen Heraeus wurde am 02.09.1936 in Hanau geboren, studierte in Freiburg
und Miinchen Betriebswirtschaftslehre und promovierte in Miinchen. 1964
trat er in das Familienunternehmen Heraeus Holding GmbH ein, wurde dort
Finanzvorstand, ab 1983 Vorstandsvorsitzender und ist seit 2000 Vorsitzender
des Aufsichtsrats. Fiir seine vielfdltigen ehrenamtlichen Aktivititen wurde
ihm 2000 das Bundesverdienstkreuz verlichen, mehrfach wurde er fiir seine
unternehmerische Leistung mit Preisen geehrt (Familienunternehmer des
Jahres, ,Hall of Fame® von Manager Magazin und Handelsblatt, Ehrenpreis
der Querdenker-Awards).

Jiirgen Heraeus war lange Prisidiumsmitglied des BDI, ist Vorsitzender
von UNICEF Deutschland und im Hochschulrat der TU Darmstadt.

7.8.2 Interview
Wir besuchten Jiirgen Heraeus in der Konzernzentrale in Hanau und

fuhrten ein sehr angenehmes Gesprich. Dabei war es schon etwas Besonde-
res einem Enkel des Griinders der Firma gegeniiberzusitzen, die zu einem der
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umsatzstirksten Unternehmen {iberhaupt in Deutschland zihlt und dessen
Griinder als Bronzebiiste hinter dem Gesprichspartner ,,sitzt”.

»Herr Heraeus, Ihr Unternehmen hat sich auf viele Nischenprodukte spe-
zialisiert, in denen Sie Weltmarktfithrer sind: Edelmetalle, Dentalprodukte,
Spezialquarze, Glasfasern, Golddrihte fiir die Computerherstellung und
sogar die Spitzen fiir Fiiller. Auflerdem sind Sie Mitglied des Prisidiums des
BDI und engagieren sich als Vorsitzender des Kinderhilfswerks UNICEF
in Deutschland. Sie haben in diesen vielen Funktionen ganz unterschied-
liche Fiihrungsaufgaben und mich interessiert heute, wie Sie personlich
mit Fithrung umgehen und wie wichtig Fithrung Threr Meinung nach ist.”
Jiirgen Heraeus antwortet: ,,Also Fiithrung ist unabdingbar. Da, wo es keine
Fihrung gibt, ist Chaos, ist Beliebigkeit, ist am Ende keine Zufriedenheit.”
Dann kommt er auf das Thema Vorbilder in der Fithrung zu sprechen. ,Aber
gute Fiihrung muss man erst entwickeln. Als ich im Unternehmen heran-
wuchs, habe ich nicht gleich eine Fithrungsfunktion erhalten, sondern
habe mich erst einmal an Vorbildern orientiert. Ich hatte einen exzellenten
Aufsichtsratsvorsitzenden, Herrn Dr. Sassmannshausen. Er war ein unge-
wohnlicher Mann mit stark geprigten Werten und grofler Nihe.“ Er habe
damals zu ihm nach oben geschaut, erzihlt er und nennt ein Beispiel seiner
unverbesserlichen direkten, dennoch ermutigenden Art. ,,Er hat manchmal zu
mir gesagt: ,Mein Lieber, welchen Hut haben Sie jetzt gerade auf? Sind Sie jetzt
nur der Eigentiimer oder sind Sie jetzt Vorsitzender der Geschiftsfiihrung und
horen auch mal zu?*“ Obwohl man diese direkte Kommunikation ,,vielleicht
nicht immer sucht®, erklirt er, sei sie im richtigen Ausmafd fordernd gewesen
und trug zu dem Verstindnis seiner Fiihrungsaufgaben und Entwicklung
seines Fiithrungsstils bei.

Als Nichstes interessiert mich, welche Personlichkeiten Jiirgen Heraeus
noch als Fithrungskraft beeindruckt haben. Bei seinen Erzihlungen fingt er
bei seinem Vater an. ,Ich hatte sehr frith das Gliick, dass mein Vater mich
sehr geschitzt, geférdert und mir sehr viel Vertrauen geschenkt hat. Er hat
mich frith zu Veranstaltungen mitgenommen, wo ich viele auflergewdhnli-
che Leute kennen und schitzen gelernt habe. Das hat mir viel gegeben. Er
sei diesen Menschen auf gleicher Augenhohe begegnet, erzahle er: ,So lernte
ich einen Blick fiir Menschen zu entwickeln und lasse mich auch nicht gleich
einpudern.®

In seiner eigenen Fiihrung, fihrt Jiirgen Heraeus fort, versuche er seinen
Mitarbeitern selbst ein Vorbild zu sein. ,Man muss das vorleben, was man
von den anderen erwartet. Das geht bei der Flugklasse los und betrifft die
ganze Compliance-Schiene. Wenn man Dinge als Fiihrungskraft total anders
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handhabt als man es von den Mitarbeitern erwartet, dann wird es schwer zu
fuhren.“ Er fahrt fort: ,Das sind kleine Sachen, aber die sind enorm wichtig,
um als Vorbild Vertrauen zu den Mitarbeitern zu schaffen.

Die Ausdauer, so Jiirgen Heraeus, sei ein weiterer Kernbestanteil einer vor-
bildlichen Fithrungskraft. ,Man muss eine klare Strategie erarbeiten, die man
dann auch durchhilt. Das heifdt, keine halben Sachen zu machen und auch in
schwierigen Zeiten zu zeigen, dass man es versteht, durchzuhalten.“ Was er als
Vorteil fiir die Fithrung sehen wiirde, erzihlt er, sei die Grofle des Konzerns:
sMan kennt zumindest die ersten 100 Mitarbeiter und viele Mitarbeiter
kennen einen auch. Das ist bei einem grofSen Unternehmen, wie beispiels-
weise Siemens, mit 400.000 Mitarbeitern natiirlich nicht mehr méglich.
Wenn man da weit oben sitzt, erreichen die Nachrichten die Menschen unten
oft nicht ausreichend.

»Wie ist IThr Verhiltnis momentan zum Vorstand von Heraeus? Und fiithren
Sie als Aufsichtsrat mit den klassischen Fithrungsinstrumenten des personli-
chen Gesprichs, in denen Sie Ziele definieren und Riickmeldungen geben?*
Heraeus antwortet: ,,Ich halte mich sehr an das, was mir mein Vater beigebracht
hat. Es ist ein grofSer Fehler von vielen Familienunternehmen, anderen nichtzu
vertrauen und nicht loslassen zu kénnen. In das operative Geschift greife ich
selber nicht ein. Wenn ich Fragen tiber die Zahlen oder die Protokolle habe,
dann stelle ich sie, aber ich stecke grofes Vertrauen in die Geschiftsfiihrer. Das
wird von ihnen, denke ich, auch sehr geschitzt.“ Die Kommunikation, meint
er, miisse auf einer , Vertrauensschiene“ in der Geschiftsfiihrung und im gesam-
ten Unternehmen geregelt werden. ,Ansonsten kann eine Geschiftsfithrung
nicht selbstindig werden®, schlief3t er.

»Glauben Sie, dass man Fithrung im Studium oder in Weiterbildungskursen
lernen haben?* Das sei eine gute Frage, antworteter. ,, Ich glaube tatsichlich, dass
man bestimmte Grundstrukturen lernen kann.“ Er selbst habe er ein Trainee-
Jahr absolviert, in dem er einzelne Bereiche des Konzerns besucht habe und
dort Menschen kennengelernt und erfahren habe, ,wie diese ticken®. Er habe
damals die Gelegenheit genutzt, mit seinem Vater tiber diese Erfahrungen zu
sprechen. ,Am Anfang habe ich Protokoll gefithrt und mein Vater sagte mir:
Jetzt kannst du schon mal zuhéren, wie das hier gemacht wird."“ Das Zuhoren
weist Jirgen Heraeus als eine entscheidende Fihigkeit in der Fithrung aus.
,Das kann man iiben — muss es sogar!“ Seiner Meinung nach sei es wichtig zu
wissen, wann beispielsweise in einer Diskussion, Vorgaben wichtig seien und
wann Zuhoren gefragt sei. ,,Aktives Zuhdren® wird auch in der Psychologie
als eine wesentliche Schliisselfunktion effektiver Fithrung gesehen (Graham,
1983; Mumford, Campion und Morgeson, 2007). Das Zuhéren erméglicht
der Fithrungskraft nicht nur, von den eigenen Mitarbeitern zu lernen und
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Teil des Informationsprozesses zu sein, sondern strahlt auch Respekt und
Vertrauen im Unternehmen aus. So erzihlt Jiirgen Heraeus: ,Habe ich erst
zwei Mitarbeiter gefithrt und dann wurden es immer mehr. Aber mit dem
Protokoll und mit dem Zuhéren hat es angefangen.“ ,Allerdings®, fiigt er
hinzu, ,miissen Diskussion auch irgendwann zu einem Ergebnis kommen
und es muss am Ende eine Entscheidung getroffen werden. Dafiir ist die
Fithrungskraft auch verantwortlich. ,,Das Herausfordernde an der Freiheit ist,
dass man endlos diskutieren kann und unentwegt mehr Informationen will
und am Ende keine Entscheidung trifft.”

»In der Realitdt®, fahre ich fort, ,geht Fithrung oft schief. An was konnte
das Threr Meinung nach liegen? Heraeus antwortet: ,Manchmal entwickelt
sich das mit der Zeit und man weifl erst spiter, dass es zu Fehlbesetzungen
in Fihrungspositionen kam.“ Fehlbesetzungen werden sichtbar, erklirt er,
wenn die Fiihrungskraft die Menschen nicht fiir sich gewinnen kénne. ,Es
gibt Fiihrungskrifte, die die Menschen einfach nicht erreichen kénnen und
das dann durch Kraft und autoritires Gehabe versuchen, auszugleichen.*
Die Fihigkeit, Menschen fiir sich zu gewinnen, fihrt er fort, sei allerdings
nicht so einfach zu lernen. ,Junge Menschen gehen zu McKinsey, Boston
Consulting, Roland Berger und ihnlichen Unternechmensberatungen. Ich
sage immer, das ist eine gute Verlingerung des Studiums auf hohem Niveau
und man kommt mit den Besten unter den Besten zusammen, aber die Welt
ist nicht so.“ Heraeus weiter: ,Die Gauf$-Normalverteilung der Menschen
ist oben ganz schmal. Wenn man weiter in die Wirtschaft gehen will, dann
muss man sich auch mit der Realitit befassen, in der man mit Menschen zu
tun hat, die etwas umsetzen miissen. Einen Rat zu geben, ist nicht furchtbar
schwer. Die Mithsal beginnt, den Menschen so zu iiberzeugen, dass dieser mit
Freude mitmacht.“ Darauf fiigt er mit Nachdruck hinzu: ,,Wenn einer meiner
Mitarbeiter nicht mit Freude nach Hause geht, dann ist das ein verlorener Tag
fiir ihn und fiir das Unternehmen.

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist fir Jirgen Heraeus ein wesentlicher
Orientierungspunkt in der Fithrung: , Der Arbeitsplatz und die Kollegen sind
sozusagen eine zweite Familie, dort muss man sich wohlfiihlen. Sonst bringt
man auch keine Leistung und verldsst das Unternehmen.“ Darauthin frage
ich ihn: ,Meinen Sie, dass der monetire Anreiz tatsichlich die intrinsische
Motivation und Zufriedenheit ausgleichen kann? Er schiittelt entschlossen
den Kopf: ,Nein, das denke ich nicht. Wenn der Mitarbeiter unter diesen
Bedingungen bleiben wiirde, dann nur mit zusammengebissenen Zihnen.“
Dieser Ansatz wird von einer Reihe von Arbeitspsychologen bestitigt, die in
der Wissenschaft aufzeigen, dass Unzufriedenheit und fehlende Identifikation
am Arbeitsplatz mit einer erhdhten Kiindigungsbereitschaft verbunden ist
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(van Dick etal., 2004; van Dick, 2017). Die Psychologen Andrews und Whites
(1974) weisen speziell darauthin, dass sich die Mitarbeiterzufriedenheit am
Arbeitsplatz auf die gesamte Lebenszufriedenheit des Menschen auswirke.
,In unserem Konzern®, fihrt Jirgen Heraeus fort, ,haben wir eine weltweite
Umfrage bei allen 13.000 Mitarbeitern gemacht. Es gab ungefihr 60-70
Fragen, darunter die Frage, ob sie stolz seien, bei Heracus Holding GmbH
zu arbeiten. 83% stimmten dieser Aussage zu, obwohl nur 50% sagten, dass
Sie zufrieden mit ihrer Vergiitung waren.“ Diese Relation habe ihm und den
Geschiftsfithrern gezeigt, dass man die Zufriedenheit nicht ,erkaufen konne.*

»Unsere Forschungsergebnisse haben auch gezeigt, fahrt Jiirgen Heraeus
fort, ,,dass es nicht nur wichtig ist, im Unternehmen zu kommunizieren, was
uns wichtig ist — wie beispielsweise die Mitarbeiterzufriedenheit — sondern
auch das, wofiir wir nicht stehen.“ Dies hat auch die neuere Forschung mehr-
fach gezeigt (van Quaquebeke et al., 2010; 2014): Mitarbeiter haben dann
besonders gute Orientierung und kénnen sich zum Beispiel stirker mit ihren
Fihrungskriften identifizieren, wenn diese nicht nur wie ein Leuchtturm
anzeigen, wohin das Schiff fihrt, sondern gleichzeitig sagen kénnen, in welche
Richtung das Schiff eben nicht fahren darf, zum Beispiel weil es dort Untiefen
gibt). In diesem Zusammenhang kommt Heraeus auf Korruption in seinem
Unternehmen zu sprechen: ,Dadurch, dass wir mit Edelmetallen arbeiten, war
Geldwische und Eigentum immer schon ein Thema. Das ist alles Tabu. Wir
haben nie Geschifte gemacht, ohne genau zu wissen, wo das Metall herkam.
Wir haben saubere Strukturen.“ Das, so Jiirgen Heraeus, merken die Leute
im Unternehmen und wiissten, dass von ihnen diese Integritit genauso abver-
langt wiirde. Im Unternehmen miissten Fithrungskrifte mit gutem Beispiel
voran gehen und Werte wie Integritit im Alltag vorleben, erzihlt er. Nur so
konne eine nachhaltige Kultur am Arbeitsplatz entstehen, die zu den ethi-
schen Zielen des Unternehmens beitragen wiirde.

7.9 GOtz W. Werner - Griinder und
Aufsichtsratsvorsitzender der dm-drogerie
markt GmbH

M Der Umsatz ist in gewisser Weise der Applaus
unserer Kunden fir das Engagement der
Mitarbeiter und Fihrungskrafte.
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Anhand seiner Erfahrungen zeigt Gétz Werner auf, dass ein Unternehmen
durch Veranderungen und nicht durch Festhalten an Gewohntem stabil bleibt.
Er betont, dass ein Unternehmen regelmaBig regeneriert werden muss und
vergleicht diesen Prozess mit dem menschlichen Koérper, der sich alle sieben
Jahre neu aufbaut. Er gibt der Vermittlung von Sinn und dem Fuhren durch
Fragenstellen die groBten Erfolgsaussichten, um den neuen Grad an Komplexitat
durch Fuhrung zu bewaltigen.

7.9.1 Biografie in Kiirze

Gotz Werner wurde am 05.02.1944 geboren. Nach einer Drogistenlehre und
verschiedenen Stationen in der elterlichen Drogerie und bei der Grofidrogerie
Idro griindete er 1973 sein eigenes Unternehmen unter dem Namen ,,dm®
als Abkiirzung fiir ,Drogeriemarkt”. 1978 hatte dm bereits mehr als 100
Filialen in Deutschland, 2018 gibt es {iber 3.500 Filialen in Europa. Das
Unternehmen beschiftigt fast 60.000 Mitarbeiter, die 2017 einen Umsatz von
{iber 10 Milliarden Euro erwirtschafteten. 2003 wurde Gotz Werner Professor
am Institut fir Entrepreneurship am Karlsruher Institut fir Technologie,
wo er bis zur Emeritierung 2010 titig war. Bei dm wechselte er 2008 in den
Aufsichtsrat. Er fordert aktiv verschiedene soziale und kulturelle Projekte und
ist ein Verfechter der Idee eines Grundeinkommens fiir alle Biirgerinnen und
Biirger. Er ist einer der 100 reichsten Minner Deutschlands, hat aber einen
Grofiteil seines Vermogens in eine gemeinniitzige Stiftung eingebracht, die die
Idee ,,Grundeinkommen fiir alle® verbreitet und entsprechende Projekte fordert.

7.9.2 Interview

Gotz Werner reiste mit dem Zug an und kam mit einem Rucksack in unser
Biiro. Wir hatten eine Gruppe von Studierenden aus Psychologie und
Wirtschaftswissenschaften zum Termin dazu eingeladen und wollten ihnen
die Moglichkeit geben, ihm im Anschluss an das Interview selbst noch Fragen
zu stellen. Herr Werner antwortete mir sehr ausfiihrlich und offen und als der
offizielle Teil vorbei war, hitte er eigentlich den Zug zuriicknehmen miissen.
Er sagte aber spontan, er nechme einfach den nichsten Zug. Darauf wurde
es dann der iiberiibernichste, weil er offensichtlich auch viel Freude an der
Diskussion mit den Studierenden hatte.

Zu Beginn des Gesprichs komme ich mit Gétz Werner tiber den Erfolg seines
Unternehmens dm zu sprechen. ,Ich sage immer®, erklirt er schmunzelnd,
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»je besser man die Menschen, fiir die man titig ist, versteht, desto grof3er ist die
Wahrscheinlichkeit, dass man Erfolg hat.“ In der Fiihrung, so Gotz Werner,
ist ,,Zutrauen ein Schlisselbegriff. In einer arbeitsteiligen Gesellschaft, wo ich
fur andere titig bin und andere fiir mich, muss ich immer dem anderen etwas
zutrauen.“ So erzihlt er, miisse zuerst die Fithrungskraft den Mitarbeitern
entgegenkommen, indem sie ihnen bestimmte Aufgaben zutraut und ihre
Leistungen zu schitzen verstehe. ,Idealerweise kann aus diesem wechselsei-
tigen Geben und Nehmen Vertrauen entstehen. Aber Voraussetzung ist das
Zutrauen.

,In Threm Unternehmen dm haben Sie eine ganze Fithrungsebene abge-
schafft. Welche Rolle spielt Fithrung in Threm Unternehmen?“ Werner ant-
wortet: ,Naja, wenn es zu viele Fithrungsebenen gibt, dann wird aus dem
Fithren nur noch ein Kontrollieren. Das wollen wir natiirlich nicht. Deshalb
wurde eine Fithrungsebene aufgelst. So ist die Verantwortung des Einzelnen
grofler und das fithrt dazu, dass er seine Ziele nicht mehr erreicht, indem er
andere nur kontrolliert, sondern, indem er anderen Aufgaben zutraut, damit
sie sich einbringen konnen.“ Hinter dieser Strategie verstecke sich folgen-
der Ansatz, erldutert er: ,Wenn jeder Mensch auf gleicher Augenhéhe ist,
kann Fithrung nur noch legitim stattfinden, wenn sie sich zum Ziel setzt,
die Selbstfiihrung der Mitarbeiter anzustoflen. Die Aufgabe des Vorgesetzten
ist also, dafiir zu sorgen, dass die Menschen, die ihm anvertraut sind, ihre
Aufgaben mit Eigeninitiative ergreifen.“ Anschliefend geht Werner noch
einmal auf das Thema Erfolg ein: ,Eine gute Fithrungskraft ist derjenige,
dem es gelingt, seine Mitarbeiter erfolgreich zu machen.“ Er fihrt fort: ,,Das
erfordert einen anderen Zugang in der Fihrung. Es macht einen groflen
Unterschied, ob ich sage: ,Ich bin fur alles verantwortlich und folglich
miissen alle das machen, was ich als Fithrungskraft fiir richtig halte, oder, ob
ich sage: Ich bin fiir das Ganze verantwortlich, aber nicht fiir die einzelnen
Kollegen und Kolleginnen.“ Erfolg in der Fiihrung, so Gétz Werner, spiegele
sich im Letzteren, indem man es als Fithrungskraft schaffe, dass Mitarbeiter
aktiv darin wiirden, bei gegebenen Rahmenbedingungen den gemeinsam
gefassten Zielsetzungen entgegenzukommen und mit Eigeninitiative und
Selbstverantwortung im Unternehmen titig zu werden.

,Wenn ein Mitarbeiter durch die Fithrung erfolgreicher wird, dann hat
die Fithrung schon viel erreicht®, fihrt Gotz Werner fort. ,Denn was der
Einzelne tut, das bringt Resonanz. Das erkennen beispielsweise die Kunden —
der Umsatz ist in gewisser Weise der Applaus unserer Kunden fiir das
Engagement der Mitarbeiter und Fithrungskrifte.“ An diesem Punkt, so
meint er, spreche man ein wichtiges Fiithrungsinstrument an. ,Von dieser
Resonanz kann man lernen. Filialen miissen regelmiflig revidiert werden.
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Das machen die Kollegen der Filialen unter sich aus. Das ist im Groflen und
Ganzen ein Erfahrungsaustausch und wird durch die regelmiflige Rotation
in der Gruppe bestirkt. Man lernt also unter sich, wo es etwas zu verbessern
gibt.“ Der Erkenntnisgewinn entsteht dabei nicht nur aus Gesprichsthemen,
die Mangel identifizieren, sondern auch durch die Anerkennung von Stirken
in der Fihrung bestimmter Filialen und basiert auf der zwischenmensch-
lichen Kommunikation der Fithrungskrifte (GeifSler et al., 2004). In der
Organisationpsychologie sehen GeifSler und GeifSler-Gruber (2002) das soge-
nannte Anerkennungsgesprich als ein gesundheitsforderliches Instrument in
der Fithrung. Es ermoglicht der Fithrungskraft und den Mitarbeitern eine
offene Aussprache iiber die Qualitit der Arbeitsbedingungen und die indivi-
duellen Erfahrungen am Arbeitsplatz. So zeigen sie auf, dass die Stirken und
Schwichen bestimmter Arbeitsbedingungen erkannt werden kénnen und
tragen zu einem fundamentalen Verstindnis der Gesundheit und Belastbarkeit
von Mitarbeitern bei. Diese identifizieren die Wissenschaftler als eine wesent-
liche Voraussetzung, um die Unternehmenskultur durch Fiihrung positiv zu
beeinflussen.

Weiter frage ich: ,Sie haben mit diesem Konzept groflen Erfolg erzielt.
Jetzt stellt sich mir die Frage, warum geht Fithrung in anderen Unternehmen,
wie beispielsweise Schlecker, Ihrer Meinung nach, so oft schief?“ Er erklirt:
»Das Hauptproblem ist, dass man meint, wenn man Erfolg hat, wie Schlecker
ja wirklich grof8en hatte, dass man immer so weiter machen kénne. Das ist ein
grundlegender Irrtum. Das trifft aber auch in vielen Bereichen im Privatleben
zu, wie beispielsweise in Freundschaften und in der Ehe. Wenn man einen
gewissen Erfolg hat, meint man, man kénne ihn perpetuieren.” Was fiir das
menschliche Leben wichtig sei, so erklirt er, sei auch fiir das Unternehmen
entscheidend. ,Man muss im Unternechmen jeden einzelnen Tag neu erfin-
den.“ Auf die Strategie im Unternechmen bezogen, zitiert er den beriihm-
ten Spruch von Albert Einstein: ,Probleme kann man niemals mit dersel-
ben Denkweise 16sen, durch die sie entstanden sind. Das hat Albert Einstein
schon formuliert! Das trigt auch einen strategischen Aspekt in sich. Das
Unternehmen muss immer wieder regeneriert werden. So macht es auch unser
Korper — alle sieben Jahre wird er regeneriert, neu aufgebaut und neu verwan-
delt.“ Daraufthin folgert Werner: ,Also ein Unternehmen bleibt stabil durch
Verinderungen, nicht durch Festhalten.“ Auf meine Frage zuriickkommend,
fugt er hinzu: ,Dieses Umdenken ist eines der schwierigsten Dinge, weswe-
gen es die Leute auch so ungern machen. Wir sehen es in vielen Bereichen der
Gesellschaft: Der Mensch ist nicht bereit umzudenken.

Daraufthin frage ich: ,Sind Sie der Meinung, dass man diese Bereitschaft
des Umdenkens, die erfolgreiche Fithrung im Unternehmen voraussetzt,
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lernen kann?“ Goétz Werner antwortet: ,,Also die Business Schools vermit-
teln ein gewisses ,Know-how', wie man es sozusagen macht.“ Mit einem
Kopfschiitteln fihrt er fort: ,,Aber das ist nicht das, worauf es ankommt! Die
viel wichtigere Frage ist die, nach dem ,Know-Why", also die Frage warum
eine Verinderung gebraucht wird. Das kommt oft zu kurz. Auch in den
Unternehmen wird das oft nicht eindeutig vermittelt. Dort wird hiufig nur
gefragt, wie man etwas macht, aber nicht warum und wozu das eigentlich
gut sein soll.“ Der britisch-amerikanische Motivationssprecher Simon Sinek
(2009) betont die Bedeutung der Frage des ,, Know-Why“ am Arbeitsplatz. Er
zeigt auf, dass meistens diejenigen Unternehmen erfolgreich sind, die einen
Sinn im tiglichen Arbeitsleben vermitteln und ihren Mitarbeitern transpa-
rent machen, so auch Werner, ,,Warum sie das machen, was sie machen.
Jeder Mitarbeiter, so Sinek, sollte eine klare Antwort im Kopf haben, welchen
grofleren Beitrag sein Unternehmen fiir die Gesellschaft leistet und warum es
existiert. So erklirt auch Gétz Werner, konne sich der einzelne Mitarbeiter
nicht nur mit dem Unternehmen, sondern auch mit dessen Zielen verbinden
und identifizieren. ,Noch besser ist es, fihrt er fort, ,wenn die Mitarbeiter
aus der Unternehmensaufgabe ihre eigene Lebensaufgabe ableiten — dass sie
sozusagen auf gleicher Ebene sind. Sinn muss die Arbeit machen, sonst dege-
neriert der Arbeitsplatz zum Einkommensplatz und das wire tragisch. Dieser
Ansatz wird auch von dem Wirtschaftswissenschaftler und Nobelpreistrager
Akerlof (Akerlof und Kranton, 2008) geteilt, der sagt, dass das Modell von
Kontrolle nicht nur Kosten verursacht, sondern vor allem auch Misstrauen
signalisiert — eine Fithrung die auf das Schaffen gemeinsamer Identititen
abzielt, sei hingegen erfolgreicher, weil die Mitarbeiter sich dann ermuntert
fihlen, aus eigenem Interesse das Richtige fiirs Unternehmen zu tun.

Des Weiteren kommen wir auf Werners personliche Vorstellung von guter
Fithrung zu sprechen. Aus seinen Erfahrungen erzihlt er: ,Fiihren tut man
eigentlich durch Beobachtung. Man beobachtet das, was sich verindert, denn
verindern tun sich Dinge stindig. Man muss diese Verinderungen beob-
achten; das mache ich nach wie vor in meiner Rolle als Miteigentiimer und
Aufsichtsrat. Ich melde mich dann, wenn ich merke, dass sich der Fokus ver-
dndert und etwas getan werden muss.“ Gute Fithrung heifSt fir Gotz Werner,
dass man anderen hilft, ihre Aufgaben zu realisieren und Ratschlige zur
Verbesserung vermittelt. Am Beispiel seiner personlichen Fiithrung erzihlt er,
dass er durch seine Beobachtungen im Unternehmen gelernt habe, mit Fragen
und nicht mit Antworten zu fithren. ,Mit einer direkten Art der Fithrung, die
delegiert und Antworten gibt, kann man die Menschen nicht zur Selbstfithrung
bringen. Das gelingt einem nur, wenn man die richtigen Fragen stellt. Die
Fithrungskompetenz kommt meiner Meinung nach heutzutage daher, dass
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man die entscheidenden Fragen stellt.“ Nachdriicklich fiigt er hinzu: ,Die Welt
entwickelt sich schliefSlich durch Fragestellungen, nicht durch Antworten.*

So erzihlt Gotz Werner, dass das Stellen von Fragen, was uns bereits als
Kleinkind in die Wiege gelegt wurde, nicht nur Teil unserer Entwicklung im
privaten, sondern auch im beruflichen Leben sei. ,Jeder Mensch geht in die
,Universitit des Lebens‘. Das heif$t, man wird durch sein eigenes Leben belehrt.
Wenn man die Gesellschaft beobachtet, dann sieht man, wo Liicken sind und
Schwierigkeiten entstehen. Dann zeigen sich die entsprechenden Fragen ganz
offensichtlich. Ich habe das Unternehmen von null aufgebaut und das war am
Anfang natiirlich mein ganz personlicher Willensimpuls — als Griinder habe
ich sozusagen ,das Kind geboren‘. Dann hat es angefangen: Die Mitarbeiter,
die zu mir kamen, haben mich gefragt, wie bestimmte Dinge gemacht werden
sollten.” Lachend fihrt er fort: ,,Es wurden immer mehr Filialen, immer mehr
Mitarbeiter und immer mehr Fragen, aber der Tag blieb immer gleich lang. Ich
habe also gemerkt, dass es so nicht weiter gehen konnte. Die Beobachtung, die
ich gemacht habe, war, dass in jeder Frage, die meine Mitarbeiter mir stellten,
eigentlich schon die Antwort lag. Ich wurde als Vorgesetzter, der sozusagen
die Macht im Unternechmen hat, erst von meinen Mitarbeitern gefragt, als
sie sich der Antwort schon sicher waren.“ Er habe sich damals entschlossen,
dieser Situation mit seiner Methode des Fragenstellens zu begegnen. ,Ich
habe das einfach auf den Kopf gestellt. Immer, wenn jemand mir eine Frage
gestellt hat, habe ich keine Antwort gegeben, sondern drei zusitzliche Fragen
gestellt.“ Die Mitarbeiter seien selbstindiger geworden, erzihlt er stolz, hitten
mehr Verantwortung tibernommen und ihm fiir die Fiihrung einen gréfleren
Freiraum gegeben. Dieser Ansatz wird auch in der Personalberatung bestitigt,
der Fithrungskrifte dabei unterstiitzt, ausgewihlte Fragetypen und -techniken
anzuwenden, um Mitarbeiter zu 18sungsorientiertem Verhalten zu verhelfen
(Prohaska, 2015). Van Quaquebeke und Felps (2018) haben dazu vor kurzem
ein Modell entwickelt und betont, dass Fragen vor allem auf respektvolle Art
und Weise gestellt werden miissen, zum Beispiel, indem man nach der Frage
auch wirklich gut zuhort.

,Fihren durch Beobachtung®, fahrt Werner fort, ,ist eine Methode, die
Welt besser erkennen zu konnen. Je besser ich die Welt erkenne, desto besser
kann ich mit ihr umgehen — ganz logisch.“ Er ist der festen Uberzeugung,
dass ein Interesse fiir Menschen und die Welt ein Kernbestanteil jeder guten
Fihrung sein sollte. ,Das ist leider unser Engpass, im Sozialen wie auch in
der Umwelt®, sagt er und erklirt: ,Das ist eine Begrenzung des Bewusstseins.

Schliisselerlebnisse, erklirt er, gibt es stindig, von morgens bis abends. Die
Frage sei nur, ob man sie erkennt. ,Viele Menschen beobachten ja vieles, aber
bemerken tun sie es nicht. Sie sind gefangen in ihren Vorstellungen und ihren
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Ideologien.” Sein Appell an die heutigen Fithrungskrifte laute deshalb, dass sie
sich dieser Herausforderung stellen sollen: ,In einem grof§en Unternehmen,
in dem man nicht mehr die einzelnen Menschen direkt fithren kann, muss
man ihr Bewusstsein fiithren.“

Darauthin schlussfolgert Gtz Werner: ,Wir leben ja im Strom unserer
Kultur und das ist eine riesengrofle Anregung. Die ganze Erneuerung der
Gesellschaft kommt aus der Kultur. Das Bewusstsein dariiber zu haben, ist
also entscheidend fiir beruflichen und privaten Erfolg.“ Im Hinblick auf den
Aufbau seines Unternehmens, erzihlt er: ,Der Erfolg eines Unternehmens
wichst einem stindig tiber den Kopf. Ganz konkret heif§t das: Erfolg fithrt
zu einem Leck zwischen Komplexitit und Fihigkeit. Das kann man nur
mit Bewusstsein {iberspringen.“ Spielerisch fiigt er hinzu: ,Man muss sich
also mit Bewusstsein aufriisten, um den neuen Grad an Komplexitit zu ver-
arbeiten.” Wenn das nicht passiere, so Werner, verursache das Unruhe und
Stress im Unternechmen. Darauffolgend will ich wissen: ,,Heutzutage werden
Unternehmen mit dem Phinomen des Burnouts bei Mitarbeitern konfron-
tiert. Ist das Threr Meinung nach eine direkte Konsequenz solcher Unruhe?
Er antwortet zustimmend: ,Richtig, wir sind alle iiberfordert®, und fugt
hinzu, ,Wir sind sozusagen Goethes Zauberlehrlinge. Wir setzen Dinge in
Gang und rufen Geister, die wir nicht mehr losbekommen. Das holt uns im
Unternehmen ein.*

7.10 Edzard Reuter — ehemaliger
Vorstandsvorsitzender Daimler-Benz AG

»Meinungen mussen offen auf den Tisch gelegt
werden.

In diesem Gesprach erzahlt Edzard Reuter von seinen Erfahrungen als
Vorstandsvorsitzender von Daimler-Benz. Eine Spitzenposition zu fuhren heiBt
fur ihn, den Mut zu haben, gegensatzliche Meinungen zu akzeptieren und ein
Klima der Offenheit zu férdern. Er ist der festen Uberzeugung, dass ,es nicht der
Einzelne ist, der den Stein der Weisen fur samtliche Probleme findet”, sondern
die konstruktive Auseinandersetzung in der Gemeinschaft. Um Menschen fur
Veranderungen zu begeistern, braucht es in der Unternehmensfihrung einen
langen Atem.
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7.10.1 Biografie in Kiirze

Edzard Reuter wurde am 16.02.1928 in Berlin als Sohn des spiteren regie-
renden Biirgermeisters von Berlin, Ernst Reuter, geboren. Seine Familie
emigrierte 1935 vor den Nazis in die Tiirkei. Nach der Riickkehr studierte
Edzard Reuter 1946 zunichst Physik und Mathematik in Géttingen und
Berlin und dann spiter Rechtswissenschaften an der Freien Universitit
Berlin, wo er 1955 das Staatsexamen ablegte. Unter anderem war er Mitglied
der Geschiftsleitung der Miinchener Bertelsmann Fernsehproduktion und
Prokurist bei der Ufa. 1964 trat er in den Daimler-Benz-Konzern ein, wurde
Vorstandsmitglied und war von 1987 bis 1995 Vorstandsvorsitzender. Er
betrieb die Diversifizierung und den Ausbau des Konzerns, beispielsweise
durch den Zukauf der AEG. 1998 wurde er Ehrenbiirger Berlins, unter
anderem wegen seines Engagements fiir den Ausbau des Potsdamer Platzes.
Edzard Reuter war und ist im Vorstand verschiedener kultureller und wis-
senschaftlicher Institutionen und Stiftungen und hat selbst die Helga-und-
Edzard-Reuter-Stiftung zur Férderung der Volkerverstindigung gegriindet.
Er veroffentlichte mehrere Biicher, unter anderem Erinnerungen an wichtige
Personen in seinem Leben. In seinem Buch , Egorepublik Deutschland®, das
2013 erschien, fordert er einen konsequenten Ausbau von Europa und eine
Vision zur Uberwindung der Krise.

7.10.2 Interview

»Heute wiirde ich gerne mit Ihnen tiber Fithrung reden, genauer gesagt, wie
Sie Fithrung selber ausgeiibt haben und wie Sie vielleicht auch Fithrung von
anderen erlebt haben. Sie haben beispielsweise als Vorstandsvorsitzender bei
Daimler-Benz den Konzern weiterentwickelt. Wenn man in so einer Funktion
ist, braucht man dann tiberhaupt noch Fithrung? Edzard Reuter lehnt sich
vor: ,,Ich habe ein bisschen Probleme mit dem Wort Fithrung®, antwortet er
und fihrt fort, ,dieser Begriff decke ja eine ganze Palette von Moglichkeiten
ab. Beispielsweise ist es fraglich, ob Fiihrung eine einzelne Person betrifft.
Gibt es im Verhiltnis einzelner Personen Fithrung? Wie erlebt man Fithrung
und wie sollte man sie ausiiben? Oder ist Fithrung, wie sie aus meiner Sicht
ist, eine Thematik, die das Verhiltnis zwischen Individuen und gestrickten
Organisationen beschreibt? Darauthin fihrt er fort: ,Ich selbst, um darauf
zuriickzukommen, habe als Individuum Fithrung eigentlich mein ganzes
Leben lang als den Umgang mit Menschen verstanden, die mir etwas beige-
bracht haben und von denen ich gelernt habe. So seien, seiner Meinung nach,
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die Fithrungsfunktionen in den groffen DAX-Unternehmen davon geprigt,
dass tiglich dazugelernt werden miisse. ,Mir sind bedeutende Menschen
begegnet®, sagt er und zihlt die damaligen Aufsichtsratsvorsitzenden Alfred
Herrhausen, Hermann Josef Abs und Hanns Martin Schleyer auf. ,Gelernt
habe ich allerdings auch von Leuten, was ich nicht gerne tun méchte. Ich
habe auch Negatives erfahren und das war genauso ein Lernprozess fiir mich.“

»Wie haben Sie personlich gefiihre?, frage ich ihn weiter. ,Wir haben
einmal in der Woche ein sogenanntes Teamgesprich gehabt. Ich habe mit den
engsten fithrenden und leitenden Mitarbeitern durchgesprochen, was ansteht
und welche Probleme zu 16sen sind. Dariiber haben wir dann eine offene
Diskussion gefiihrt.“ Seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter habe er immer
als Kollegen empfunden, sagt er und weist trotzdem darauf hin, dass es nicht
tiblich gewesen sei, sich in der damaligen Zeit zu duzen. ,Das Duzen ist aus
einer anderen Zeit. Ich habe mich mit einigen Kollegen im Vorstand von
Daimler-Benz geduzt, habe aber immer ein schlechtes Gewissen dabei gehabr,
weil ich meine, dass so ein enges personliches Verhiltnis nicht den sachli-
chen Umgang in einer Organisation tiberténen diirfe. Ich rede jetzt bewusst
von einem Leitungsgremium oder dem Verhiltnis zwischen Vorstand und
Aufsichtsrat. Trotzdem respektiere ich, wenn ich heutzutage — beispielweise
auf Facebook — etwas mitteile und dann von anderen geduzt werde.“

olch wiirde gerne nochmals auf die Definition einer guten Fithrung
zurlickkommen. Wo haben Sie gute Fithrung erlebt und woran haben Sie
sich in Threr Fithrung orientiert? Edzard Reuter sagt: ,Ich glaube, die aller-
erste Bedingung, die eine gute Fithrung erfiillen sollte, ist, dass sie den Mut
zur Transparenz und zur Offenheit zeigt.“ Er sei der Meinung, dass erfolg-
reiche Fithrung Mut brauche, sich Argumenten zu stellen, sie hinzunechmen
und Meinungen zu akzeptieren, die sich nicht mit den eigenen deckten. ,Ich
bin tiberzeugt davon, dass es nicht der Einzelne ist, der den Stein der Weisen
fiir simtliche Probleme finden kann. Es muss eine offene Diskussion iiber
Probleme, die gemeinsam zu l6sen sind, geben. So schliefft sich Edzard
Reuter an das Gedankengut einer langen Reihe von Wissenschaftlern an,
wie beispielweise die Organisationspsychologen Gebert und von Rosenstiel
(2002), die zum Ausdruck bringen, dass die Kooperation mit Mitarbeitern
der Initiative einzelner bei Problemldsungen weit iiberlegen ist. Die
Effektivitdt, Probleme kooperativ zu 18sen, ist in der Wissenschaft auf die
Fehlerminimierung und die Informationsmaximierung zuriick zu fiithren.
So erklirt die Organisationspsychologin Regnet (2007), dass durch den
wechselseitigen Austausch zwischen Mitarbeitern und Fithrungskriften ein
Meinungsbildungsprozess angeregt wird, der qualitativ bessere Losungen
erzeugt.
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In meiner nichsten Frage gehe ich genauer auf die Vorstellung von einem
kooperativen Ansatz zur Losung von Problemen ein: ,, Als Fiihrungskraft sollte
man Threr Meinung nach also nicht nur andere Meinungen zulassen, sondern
sie auch bewusst einfordern und vielleicht sogar eine spezifische Arbeitskultur
schaffen. Schreit das nicht nach mehr Diversifizierung? Haben Sie sich bei
Daimler-Benz damals aktiv dafiir eingesetzt, beispielweise jiingere, inter-
nationale oder weibliche Mitglieder in die Vorstinde zu bringen? Edzard
Reuter nickt zustimmend: ,Absolut! Ich habe durchaus versucht, bewusst
Frauen in Fiithrungspositionen hineinzubringen. Nach kurzer Zeit, habe
er jedoch gemerkt, erzihlt er, dass alles Reden nichts niitze, sondern dass er
mit gutem Beispiel voran gehen miisse. ,Alle Leute haben mit dem Kopf
genickt, nach dem Motto: ,Jaja, das ist ganz wichtig!‘. Aber es ist nie etwas
passiert. Ich habe dann ein Signal gesetzt, indem ich die Funktion meiner
personlichen Assistenz mit einer Frau besetzte und dafiir sorgte, dass sie
nach zwei, drei Jahren der Zusammenarbeit auch die Chance auf eine lei-
tende Funktion erhalten hat.“ Geindert, meint er schweren Herzens, habe
sich damals im Unternehmen zum Thema Frauen in der Fithrung aller-
dings nur wenig. ,Wirklich verindert, hat sich das erst durch die breite
Diskussion, die inzwischen in der Gesellschaft gefithrt wird.“ Trotz ihrer
noch immer unterreprisentierten Verbreitung in Spitzenfithrungspositionen,
geht ein Ruck der Frauenférderung durch die heutige Gesellschaft (Felfe,
Elprana, Gatzka und Stiehl, 2012). Gesellschaftlicher Aufbruch und die
implizite Erwartungshaltung spielen eine wichtige Rolle, Unternehmen zu
Verinderungen in ihren Fithrungsreihen anzuregen. So dhnlich, meint Reuter,
sei es auch mit der Globalisierung. ,,Heutzutage, in der globalisierten Welt,
kann ein Unternehmen sich auch nicht mehr homogen nach irgendwelchen
Idealvorstellungen ausrichten. Das hat nicht mit Standorten zu tun, sondern
mit der Mentalitit der Gesellschaft.“

Edzard Reuter fihrt in seinen Erzihlungen fort: ,Das Zusammenbringen
von (Unternehmens)kulturen, ist in der Tat entscheidend. Dabei haben wir
immer gedacht: ,Mein Gott, im Wesentlichen ist das Unternehmen Daimler-
Benz ganz entscheidend durch die Technik der Produkte geprigt. Ingenieure
und Ingenieurinnen von verschiedenen Unternehmen miissten doch zusam-
menpassen!“ Er schiittelt den Kopf und sagt: ,, Wir haben schnell gemerk,
dass das kein sogenannter ,Selbstlufer” ist.“ Am folgenden Beispiel erklirt
er, ,die Ingenieure in der Automobilbranche bei Daimler-Benz waren es tiber
Jahrzehnte gewohnt, an der Seite der Ingenieurkollegen von Bosch zusammen
zu arbeiten. Als dann aber Kollegen von der AEG dazukamen, die auf ver-
wandten Gebieten Know-how mit einbrachten und sie anwiesen: ,Also passt
mal auf Leute, wir sind doch jetzt in einem Unternehmen, also bitte setzt
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euch zusammen, um dieses Problem gemeinsam zu lésen’, da haben zwar
alle erst mal genicke, doch zu Hause gesagt: , Wir machen den Trott so weiter,
wie bisher. Die kénnen uns viel erzihlen. Das sei eine kulturelle Klippe
gewesen, schildert Edzard Reuter, ,,die nicht von heute auf morgen tiberwun-
den werden konnte.*

»In Bezug auf die Herausforderung der Diversifizierung in der Fiihrung,
die Sie angesprochen haben®, fahre ich fort, ,hat es an Vision oder ihrer
Vermittlung an die Mitarbeiter gemangelt?“ Er antwortet: ,Also geman-
gelt hat es an der Vision per se nicht, denn wir haben stindig versucht,
nicht nur intern im Unternehmen, sondern selbstverstindlich auch in
Hauptversammlungen diese nach vorne zu tragen.“ Die Vision, meint er,
sei erklirt und vertreten gewesen und véllig einheitlich durch den gesamten
Vorstand gegangen. Allerdings, fiigt er hinzu, sei es ihnen nicht gelungen, klar
zu kommunizieren, welches Ausmaf$ und welche Zeit die Realisierung der
Vision benétige. ,,Damit die Menschen mitziehen konnen®, erklirt er, ,,muss
ihnen klar und deutlich gesagt werden, was die Vorstellung ist und wohin der
Weg fiihren soll. Dazwischen muss die Fithrungskraft mit langem Atem dicke
Bretter bohren. Das ist in der Tat auch meine ganz persdnliche Erfahrung aus
der Zeit bei Daimler-Benz.*

Wir kommen noch einmal auf die Entstehung seines personlichen
Fihrungsstils zu sprechen. ,In Thren verschiedenen Biichern schreiben
Sie viel tiber die Menschen, mit denen Sie zusammengekommen sind.
Zunichst waren es natiirlich Thr Vater und Thre Mutter, aber spiter auch
Personlichkeiten wie Hanns Martin Schleyer oder Helmut Kohl. Sie sind
in Threr Familie auch mit vielen SPD-Spitzenpolitikern zusammengekom-
men. Konnen Sie sagen, wer Sie in Thren verschiedenen Phasen des Lebens
geprigt hat oder Ihnen vielleicht auch ein Vorbild gewesen ist?“ Edzard
Reuter muss lachen und sagt: ,Das bin ich schon oft gefragt worden.“ Er
tugt hinzu: ,Allerdings muss ich sagen, habe ich versucht, nicht Menschen,
sondern ihre Wertvorstellungen als Vorbild zu nehmen fiir das, was ich fiir
das Zusammenleben mit Menschen fiir wichtig halte. Ich bewundere bei-
spielweise Nelson Mandela, aber ich stehe nicht vor dem Spiegel und frage
mich: ,\Was wiirde er an meiner Stelle tun?‘ Es sind unglaubliche Menschen,
aber ich messe mich keineswegs an ihnen.“ Reuter fihrt fort: ,Im politi-
schen Bereich zihlt natiirlich auch Helmut Schmidt dazu, mit dem ich oft
zusammen war. In véllig anderer Form Willy Brandt und nochmals in véllig
anderer Form Helmut Kohl. Fiir mich sind das einzelne Personen, die mir
wichtig waren und von denen ich ganz sicher durch Beobachtung und zu
Zuhoren gelernt habe.
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»-Man kann also Threr Meinung nach gute Fithrung erlernen?®, schliele
ich im Gesprich daraus. ,Aber natiirlich kann man das lernen. Ich betone:
Man muss es lernen!“ Edzard Reuter fihrt fort: ,Man kann Fithrung und das
Instrumentarium fiir Fiihrung vielleicht in der Ausbildung vorgefiihrt bekom-
men, aber es mit Inhalt zu fiillen, das geht nur in der praktischen Tatigkeit.*
Die Fithrung, so Edzard Reuter, reife mit Erfahrung und wird keineswegs
durch das Aufschlagen von Biichern erfolgreich. ,Davon bin ich fest tiber-
zeugt®, sagt er und erklirt: ,Fiir die Fithrung sind beispielsweise auch die psy-
chologische Menschenkenntnis und die Einschitzung des gesellschaftlichen
Umfeldes wichtig. Diese Perspektiven konnen nur durch die Tat gelernt und
umgesetzt werden.

Anschliefend frage ich: ,Warum lduft Ihrer Meinung nach Fiihrung so
oft schief? Das Erbgut des Menschen, erklirt er, sei der Uberlebensinstinkt
und dazu gehoren menschliche Eigenschaften, wie beispielsweise der Neid
oder die Gier. Fithrung liefe oft schief, fahrt er fort, weil Menschen in ihrer
Personlichkeit von diesen Dynamiken getrieben seien und manchmal zu
Egoismus neigten. Das habe uns sehr wahrscheinlich in bestimmten Zeiten
der Evolution einen Vorteil verschafft, sagt er, doch in der heutigen Fithrung
sei dies ein wesentlicher Grund des Misserfolges. ,,Natiirlich gibt es eigene
Interessen sowohl auf Seiten der Fithrungskraft, als auch der Mitarbeiter. Es
ist wichtig, sich in der Mitte zu treffen. Entscheidend ist, dass insgesamt ein
Klima der Offenheit herrscht. Das ist die erste Voraussetzung, die effektives
Diskutieren, vor allem die kontroverse Diskussion, ermoglicht.” Daraufhin
betont Reuter: ,Meinungen miissen offen auf den Tisch gelegt werden. Das
wird als Vorteil fiir alle empfunden.” Die Atmosphire und das Verstindnis,
dass die offene Auseinandersetzung in der Fithrung gewollt sei, meint er,
sei wesentlich fiir ihren Erfolg. ,Der Ozean der Moglichkeiten, Fehler zu
machen, ist unbegrenzt®, fihrt er fort: ,Deshalb ist man als Fithrungskraft
gut darin beraten, Entscheidungen intern offen zu besprechen. Das ist meine
feste Uberzeugung.

7.11 Jurgen Fitschen — ehemaliger Vorsitzender des
Vorstands der Deutschen Bank

MEine Maxime muss sein, mit jedem Kollegen
respektvoll umzugehen.
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Jurgen Fitschen war zur Zeit des Gesprachs Chef der wichtigsten deutschen
Bank. Wir sprachen vor allem Uber die beiden wichtigen Fihrungsstile, namlich
den aufgabenbezogenen und den mitarbeiterbezogenen Fuhrungsstil und
wann welcher dieser Stile besonders wichtig sein kénnte. Dabei sprachen wir
auch Uber kulturelle Unterschiede.

7.11.1 Biografie in Kiirze

Jirgen Fitschen wurde am 01.09.1948 in Harsefeld in der Nihe von Hamburg
geboren und machte 1966 in Stade das Abitur. Nach seiner Ausbildung zum Grof3-
und Auflenhandelskaufmann studierte er in Hamburg Wirtschaftswissenschaften.
Seit 1975 arbeitete er fiir die Citibank und ab 1986 fiir die Deutsche Bank,
bei der die Region Asien leitete. Viele Jahre war er Mitglied im Vorstand der
Deutschen Bank AG und iibernahm 2012 gemeinsam mit Anshu Jain den
Vorstandsvorsitz. Nach fast 30 Jahren, 14 davon im Vorstand, beendete Jiirgen
Fitschen 2016 seine Titigkeiten bei der Deutschen Bank AG.

7.11.2 Interview

Das Gesprich fand in einem Konferenzraum im zweithchsten Stock in
einem der beiden Deutsche-Bank-Tiirme in Frankfurt statt. Wihrend meine
Studierenden und ich auf Herrn Fitschen warteten, bauten wir unsere Kameras
auf. Dann erschien zunichst der Kommunikationschef der Bank. Diesem fiel
ganz kurz vor Beginn des Interviews noch auf, dass die Hauptkamera so posi-
tioniert war, dass iiber Fitschens Kopf permanent das Logo der UBS auf dem
benachbarten Hochhaus zu sehen gewesen wire — gliicklicherweise konnten
wir dies schnell korrigieren.

Jurgen Fitschen zu sprechen, war erst nach vielen Anfragen moglich
gewesen. Umso schoner war es, dass er sich sehr auf das Gesprich einlassen
konnte und dabei auch persénlich wurde. Er erzdhlte von seiner Kindheit auf
einem kleinen Dorf in Norddeutschland, wo es aufler ein paar Bauernhéfen
und einem Gemischtwarenladen nichts gab, an dem er Fithrung hitte beob-
achten kénnen. Er sprach auch von seinem Vater, von dem er einiges tiber-
nommen habe, wie zum Beispiel den Fleifs.

Besonders interessant, und darauf mochte ich hier etwas niher eingehen,
waren seine Antworten auf meine Frage, was gute Fithrung ausmache. In der
Forschung hat man sich dazu lange Zeit, angefangen mit Beginn des letzten
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Jahrhunderts, angesehen, welche Eigenschaften Fiihrungskrifte hatten, die
sie von Nichtfiihrungskriften unterschieden. Dabei wurden korperliche
Eigenschaften, wie Stimmlage oder Grofle, Faktoren wie Intelligenz oder
Personlichkeitsziige genannt. Diese Forschung fiihrte dann aber immer mehr
in eine Sackgasse, weil immer mehr Eigenschaften gefunden wurden und am
Schluss gar kein einheitliches Bild mehr gezeichnet werden konnte. Ab etwa
1940 haben sich Wissenschaftlerteams an zwei amerikanischen Universititen
daher dafiir interessiert, was denn gute Fithrungskrifte eigentlich tun und
weniger wie sie sind. Diese als Ohio- und Michigan-Studien bekannt gewor-
dene Forschung unterteilt Fithrung in zwei Kategorien: Die aufgabenorien-
tierte und die personenorientierte Fithrung.

Was das ist, lisst sich sehr schon an Fitschens Antwort ablesen. Er sagt:
,Fiir mich personlich sind das zwei Themenbereiche, die ich nebeneinander
stellen wiirde. Erstens das, was man an Kenntnissen und vielleicht auch an
Erfahrung vermitteln kann, um anderen zu erkliren wo man hinwill. Und
zweitens den Mitarbeitern die Unterstiitzung zukommen zu lassen, so dass sie
dieses Ziel erfolgreich verfolgen kénnen.

Damit beschreibt er die aufgabenorientierte Fithrung. Hier richtet sich die
Aufmerksamkeit der Fithrungskraft auf die Aufgabe. Man hat Sachkenntnis
und Erfahrung, die einem hilft, Ziele zu formulieren. Diese setzt man den
Mitarbeitern, zeigt ihnen den Weg um das Ziel zu erreichen und unterstiitzt
sie dabei.

Fitschen sagt weiter: ,Davon zu unterscheiden ist etwas anderes, das eben-
falls in die gleiche Richtung geht, aber doch anders aufgenommen wird. Dies
ist — und da sprechen wir dariiber, ob die Fithrungskraft sympathisch wahrge-
nommen wird — dass man Mut macht. Und nicht, weil man Wissen vermittelt,
sondern durch die Art und Weise, wie man mit diesen Kollegen umgeht. Eine
Maxime muss sein, mit jedem Kollegen, egal auf welcher Hierarchieebene er
sich befindet, respektvoll umzugehen. Dazu gehort auch, dass man offen ist,
dass man zuhért und dadurch auch die Wichtigkeit des anderen unterstreicht.

Dies ist die personenorientierte Fithrung. Ganz unabhingig von der
Aufgabe und den Zielen steht hierbei der Mitarbeiter im Vordergrund, die
Fihrungskraft muss respektvoll mit ihm umgehen, ihm zuhéren und ihn
damit auch wertschitzen. Beide Fiithrungsstile sind effektiv. Fiir Fitschen
sind diese beiden Arten zu fiihren zwei Seiten einer Medaille. Er sagt: ,Es
sind diese beiden Bereiche. Einmal inhaltlich: Kommt da etwas, was fachlich
relevant ist? Was mir hilft beim Nachdenken, wie ist schneller voranzukom-
men? Und das andere: Die Art und Weise. Bin ich motiviert durch diesen
Umgang? Gehe ich gerne hin? Und wenn man etwas mit Freude macht, dann
macht man es auch besser. Das Eine ist der Stil und das Andere der Inhalt.
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Und idealerweise kommt beides zusammen, dann wird es besonders gut.®
Eine gute Fiithrungskraft sei also Fitschen zufolge Beides — sowohl aufgaben-
als auch personenorientiert. Die Forschung hat allerdings gezeigt, dass viele
Fihrungskrifte dies nicht unbedingt konnen. Manche kiimmern sich eher
erfolgreich um die Aufgaben und Ziele, andere erzielen Erfolge, weil sie auf
die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter eingehen konnen und ihren Respekt haben.

Die Forschung hat auflerdem gezeigt, dass nicht jeder Stil gleichermaflen in
jeder Situation effektiv ist. Dies haben die sogenannten Kontingenztheorien
postuliert und auch bestitigen konnen. Eine mégliche ,Kontingenz®, also
Situationsabhingigkeit, ergibtsich zum Beispiel durch kulturelle Unterschiede.
Hierzu sagt Fitschen, dass der respektvolle Umgang mit den Mitarbeitern ,ein
Universalprinzip ist. Es gilt in jeder Lebenslage, tiberall auf der Welt. Ich habe
nie die Erfahrung gemacht, dass jemand sich motiviert fiihlt, wenn er nicht
mit Respekt behandelt wird.*

Dies sei aber fiir ihn nicht immer so. Er sagt: ,,Und dann gibt es Dinge,
die in verschiedenen Regionen anders aufgenommen werden. In manchen
Lindern ist es beispielsweise vollig daneben, wenn Sie laut werden. Das ist
auch eine Art des mangelnden Respekts, den Sie da zum Ausdruck bringen
und gleichzeitig, in den Kulturen, in denen das sehr wichtig ist, zwingen Sie
einen anderen dazu, sich zu schimen und das ist fatal.®

Wie wichtig kulturelle Einfliisse sind, hat die GLOBE-Leadership-Studie
gezeigt, in der mehr als 100 Wissenschaftler aus iiber 60 Liandern zwischen
1990 und 2000 tiber 18.000 Fihrungskrifte aus dem mittleren Management
befragt haben. Die Ergebnisse zeigen, dass zum Beispiel in Frankreich die
Aufgabenorientierung als besonders wichtig angesehen wird, wihrend es in
Brasilien eher die Mitarbeiterorientierung ist und in China erwartet man von
guten Fiithrungskriften wiederum beides, also klare Strukturen und gleichzei-
tig ein Beachten der Mitarbeiterbediirfnisse.

Fiir Deutschland hat dazu iibrigens mein Kollege Felix Brodbeck von der
LMU Miinchen die GLOBE-Ergebnisse so zusammengefasst ,Leadership
made in Germany: Low on compassion, high on performance.“ Das bedeu-
tet, dass Fiihrungskrifte in Deutschland zumindest in der Vergangenheit sehr
erfolgreich waren, weil sie Leistung und Ziele (also die Aufgabenorientierung)
in den Vordergrund stellten (,tough on the issue®), gleichzeitig aber wenig
mitarbeiterorientiert fithrten (,tough on the person®). Wihrend dies in den
traditionellen strukturierten Industrien der vergangenen Jahrzehnte gut funk-
tionierte, warnen Brodbeck und Kollegen allerdings davor, diesen Stil bei-
zubehalten. Sie schlagen fiir moderne, serviceorientierte und teambasierte
Unternehmen einen , Tough on the issue — soft on the person®-Stil als erfolg-
versprechender vor — ganz im Sinne Jiirgen Fitschens.



7 Wirtschaft 227

7.12 Sabine Schmittroth — Bereichsvorstand
Commerzbank AG

M Wir Frauen sollten insgesamt mutiger werden.

In diesem Gesprach zeigt Sabine Schmittroth auf, wie sie sich im Unternehmen
als Mentorin einsetzt, um junge Frauen auf FUhrungspositionen vorzuberei-
ten. Dabei stellt sie offen da, dass Fihren keine Sache des Kénnens, sondern
des Wollens ist. Sie erldutert dartber hinaus, welch wichtigen Impuls sie als
Fahrungskraft durch firmeninterne und externe Kommunikationsrunden fur
die Teamentwicklung und Potenzialentfaltung setzt.

7.12.1 Biografie in Kiirze

Sabine Schmittroth wurde 1965 in Bochum geboren, machte dort eine
Ausbildung zur Bankkauffrau bei der Dresdner Bank und ist seit 1986 fiir
die Dresdner Bank und nach der Fusion fiir die Commerzbank titig. Sie war
in verschiedenen Fachbereichen titig, unter anderem war sie Ausbilderin und
Trainerin, Personalbetreuerin, Leiterin der Wertpapierberatung in Frankfurt
und Sprecherin der Geschiftsfiihrung der Commerz Direktservice GmbH.
Sie war Zentralbereichsleiterin fiir das Vertriebsmanagement und ist aktuell
Bereichsvorstand fiir das Privatkundengeschift. Damit gehort sie dem oberen
Fihrungskreis der Commerzbank an. Sie ist seit 2011 Aufsichtsratsvorsitzende
der Commerz Direkeservice GmbH und seit 2012 Mitglied im Aufsichtsrat
der Comdirect AG.

7.12.2 Interview

»ochr geehrte Frau Schmittroth, haben Sie ganz herzlichen Dank, dass Sie
uns unterstiiczen wollen. Sie haben ganz viel Erfahrung in verschiedenen
Fihrungsfunktionen gemacht, wie beispielswiese bei der Dresdner Bank und
der Commerzbank. Die Frage, die ich Ihnen als Erstes stellen méchte, ist: ,Sind
Sie der Meinung, dass wir Fiihrung brauchen?*“ Sabine Schmittroth beginnt
das Gesprich mit einem Licheln: ,Ja, ich glaube, wir brauchen Fithrung
immer dort, wo es gilt, Normen und Werte, die in der Unternehmenskultur
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vorgegeben sind, einzuhalten. Ich bin der festen Uberzeugung, dass,
wenn Fithrung nicht von auflen organisiert wird, sie durch die Kultur des
Unternehmens von sich heraus entsteht. Insofern, bezogen auf meinen beruf-
lichen Kontext, kann ich mir ein Unternehmen ohne Fiihrung gar nicht vor-
stellen.“ Wichtig sei es, fihrt sie fort, sich die Frage zu stellen: ,Welchen
Wertebeitrag liefert Fihrung fiir die Mitarbeiter und das Unternehmen?®
Spannend findet Sabine Schmittroth dabei den Unterschied zwischen dem
Fihrungsbegriff und der Struktur im Unternehmen, wie beispielsweise der
Hierarchie. Auf die anschlieflende Frage, ob sie selber Fithrung brauche, ant-
wortet sie: ,,Ja, natiirlich brauche ich sie®, und fiigt hinzu: ,Es gibt allerdings
Menschen, die sagen, dass ich nicht leicht zu fithren bin, weil ich relativ
viele Anspriiche aus meiner eigenen Fiihrungswelt habe. Aber selbst ich als
Fithrungskraft habe es gerne, wenn ich jemanden habe, der auf der einen Seite
eine sichere Basis fir mein Tun gibt und auf der anderen Seite die richtigen
Forderungen an mich stellt, damit ich an meine Leistungsgrenzen komme
und diese auch tiberspringen kann.*

»oie sind Mitglied im Prisidial- und im Risiko- und Priifungsausschuss des
Aufsichtsrats bei der Comdirekt AG®, fahre ich fort: ,Das heifst, ein kleines
Gremium von sechs Personen ist in zwei Bereichen unterteilt. Ist das die iibliche
Struktur eines Aufsichtsrats oder ist das etwas Besonderes bei der Comdirekt
AG?“ Sabine Schmittroth erklirt: ,,Also, das finden Sie vor allem in grofleren
Unternehmen. Je grofler die Gesellschaft, umso héher die Anforderung an die
Governance-Struktur des Aufsichtsrats. Es gibt viele gesetzliche Vorschriften
fiir das Griinden eines Aufsichtsrats. Wir folgen letztendlich den gesetzlichen
Richtlinien.“ Was die verschiedenen Unterteilungen betrife, figt sie hinzu:
,Inhaltlich ist es so, dass Kollegen unterschiedliche Kernkompetenzen haben.
Innerhalb des Aufsichtsrats konstituiert sich deshalb diese Arbeitsteilung.
Gemif3 seinen Kernkompetenzen kann jeder in seinem fachlichen Bereich
Input zu bestimmten Themen noch intensiver bringen, sodass gerade bei
einem Priifungsausschuss die gesamte Risikosituation der AG tiefer betrachtet
werden kann.“ Wichtig ist fiir Frau Schmittroth, dass nicht nur ihre Kollegen
im Aufsichtsrat, sondern auch Mitarbeiter des gesamten Unternehmens,
die Moglichkeit erhalten, ihre Stirken am Arbeitsplatz einzubringen. Am
Beispiel der Aufsichtsratsstruktur bei der Comdirekt AG erklirt sie, wie das
Unternehmen Potenziale aufbaut, in dem die Arbeitsfunktion der Kompetenz
des jeweiligen Mitglieds angepasst sei.

Im Hinblick auf ihre mehrfachen Fithrungsfunktionen interessiert mich
als Nichstes, wie Sabine Schmittroth diese verschiedenen Funktionen im
Alltag bewiltigt. ,,Ich denke, dass gute Selbstfiihrung der springende Punkt
ist“, antwortet sie und fihrt fort: ,Aufsichtsratstermine kommen genauso
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wenig tiberraschend wie Weihnachten oder Ostern. Man weif$, wann sie
sind. Insofern ist das eine Frage des Vorausplanens: ,Wie viel Zeit muss ich
mir in der Woche nehmen und wie viel von meinem Wochenende person-
lich einriumen?“ Sich Zeit fiir sorgfiltige Planung zu nehmen, ist fiir Frau
Schmittroth eine wichtige Aufgabe einer Fithrungskraft im Aufsichtsrat,
die so nicht auf dem Papier stehe. ,Dieses Amt ist sehr ernst zu nehmen,
denn dort werden wichtige Entscheidungen getroffen. Es ist also auch eine
Frage von Verantwortung und wie ich mir als Fithrungskraft Zeit dafiir
nehme.“ Die Selbstfithrung, vermerke sie, trage im Endeffekt dazu bei, dass
Aufsichtsratssitzungen effektiv genutzt werden kdnnten. ,Fiir den Austausch
sowie die Riick- und Vorabsprachen ist die Vorbereitung entscheidend. Dann
sind wir meist in zwei Stunden mit der Aufsichtsratssitzung fertig. Es kommt
natiirlich auf die Komplexitit der Fragestellungen an. Wir wiirden auch den
ganzen Tag fiir ein Thema investieren, wenn es besonders herausfordernd ist.*

Im Gesprich komme ich nun auf die personliche Fithrung von Sabine
Schmittroth zuriick. ,Wie fithren Sie personlich, wenn Sie morgens ins Biiro
kommen?“ Jeden Morgen, so erzihlt sie, denke sie kurz tiber ihre eigene
Stimmung nach: Wie bin ich drauf und wie wird dieser Tag? Was kommt
auf mich zu? ,Ich habe in der Vergangenheit namlich erlebt, dass das durch-
aus relevant ist. Es macht einen Unterschied, ob ich strahle und alle froh-
lich begriifie oder ob ich, was ich nie tue, stillschweigend in mein Biiro
gehe und die Tiir hinter mir schliefe.“ Sie fihrt fort: ,Es ist wichtig, sich
dariiber bewusst zu sein, dass man durch seine eigene Laune und Prisenz die
Stimmung am Arbeitsplatz beeinflusst. Ich bin grundsitzlich ein fréhlicher
Mensch und somit fillt mir es leicht, diese Frohlichkeit auch mit meinen
Mitarbeitern zu teilen.“ Die gemeinsamen wochentlichen Meetings beginnt
Sabine Schmittroth deshalb mit einem personlichen Kontakt: ,,Meine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind iiber viele Stockwerke verteilt, sodass
ich es tatsichlich nicht schaffe, morgens jeden zu begriiffen. Stattdessen versu-
che ich mir im Laufe des Tages Zeit zu nehmen, an den Arbeitsplitzen herum
zu gehen, damit ich beim Wertschitzen ihrer Arbeit niher dran bin.*

Die Gestaltung einer gesunden Unternchmenskultur, wie sie Sabine
Schmittroth durch ihren Ansatz der Mitarbeiterfithrung ansteuert, ist eine
ihrer herausforderndsten Fithrungsaufgaben. Die intensive und regelmi-
Bige Kommunikation mit ihren Mitarbeitern erméglicht ihr somit, die
Kernbotschaften in das Team hineinzutragen. Wichtig ist auch, so Keller
und Price (2011), dass die Fithrungskraft ihr personliches Erlebnis und ihre
Ziele fiir die Entwicklung der Unternehmenskultur mit den Mitarbeitern
teilt. Die Anerkennung der Fihrungskraft fir ihre Mitarbeiter wird
durch das ehrliche Interesse an ihren Meinungen und ihrer Teilnahme des
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Gesprichs sichtbar und férdert eine starke Teamorientierung unter den
Mitarbeitern (Felfe und van Dick, 2016). Aus diesem Grund versucht Sabine
Schmittroth in ihrer persénlichen Fithrung individuelle Beziehungen zu
ihren Mitarbeitern aufzubauen. ,Um ein Team gut fithren zu kénnen, muss
man auch ein wertvolles Verhiltnis zum einzelnen Mitarbeiter aufbauen,
um seine Potenziale gut einschitzen und ihm individuelles Feedback geben
zu konnen.©

Das Team spielt fiir Frau Schmittroth in ihrer Fithrungsaufgabe eine ent-
scheidende Rolle. ,Ich glaube fest an die Kraft des Teams und schaue, dass
ich es als Fithrungskraft immer wieder schaffe, Veranstaltungen zu organisie-
ren, wo meine Mitarbeiter sich im Team erleben, sich gegenseitig unterstiit-
zen und voneinander lernen.“ Diese Events, so erzihlt sie, seien inhaltlich
eine Mischung aus Weiterkommen, Feedback und Arbeitsinteraktion, aber
vor allem, ,etwas Gemeinsames, wo wir Spaf$ haben®. Sie habe beispielsweise
mit ihren Kollegen einen kiinstlerischen Event erlebt. ,,Wir haben zusam-
men gemalt, um etwas anderes zu tun und unserer Kreativitit freien Lauf
zu lassen.” Sabine Schmittroth schmunzelt: , Es ist fiir eine Bank vielleicht
nicht ganz tiblich, sich mit einem Kiinstler zu treffen. Aber wir haben daraus
Ableitungen fiir unsere tigliche Arbeit getroffen: ,\Wie haben wir etwas zusam-
men erlebt? Wie haben wir uns gegenseitig unterstiitzt? Was ist auf dem Papier
gelandet? Haben wir etwas zusammen kreieren kdnnen? Was war daran leicht
und was war schwer?* Die Eindriicke, die sie beim Malen gewonnen habe,
haben sich gut in ihren Arbeitsalltag integrieren lassen, erklirt sie. Ebenso lege
sie Wert auf wochentliche Meetings, die ein wichtiger Teil ihres Alltags als
Fithrungskraft seien. In gemeinsamen Runden wiirden die Zahlen der Woche
besprochen, Briefings aus wichtigen Sitzungen gegeben und relevante Auftrige
diskutiert. ,,Ich versuche das alle zwei Tage zu organisieren. Dann endet man
vor dem Wochenende mit einer sogenannten Freitagsrunde, wo wir eine Art
Vernetzung schaffen, indem wir alle einladen, von ihrer Woche zu erzihlen;
auf was sie stolz sind und wo sie eventuell Herausforderungen erlebt haben.
Dann wird beispielsweise erzihlt, was diese Woche Bemerkenswertes passiert
ist, damit sich alle mitfreuen konnen. Das schafft letztendlich ein Teamgefiihl
fur die ganze nichste Woche. Dariiber hinaus treffen wir uns in monatlichen
Abteilungssitzungen, die nicht nur fachlich geprigt sind, sondern durchaus
Fihrungsaspekte und das gemeinsame Erleben am Arbeitsplatz innehaben.
Das lisst ein starkes Zusammengehérigkeitsgefiihl entstehen. Diese regel-
mifligen Meetings, so erzihlt sie, giben ihr die Moglichkeit bei relativ groflen
Fihrungsspannen die Menschen hiufig zu sehen und Erfolge oder auftre-
tende Probleme in ihrer Arbeit rechtzeitig zu erkennen. Frau Schmittroth
beschreibt damit sehr gut einen neuen, identititsbasierten Fithrungsansatz,



7 Wirtschaft 231

der in der aktuellen Wissenschaft als effektiv beschrieben wird (Haslam,
Reicher und Platow, 2010, siche fiir eine kurze deutsche Zusammenfassung:
van Dick, 2015). Wenn die Fihrungskraft die Identitit des Teams aktiv
gestaltet und dem Team Moglichkeiten gibt, sich als Team zu erleben, sind
die Mitarbeiter zufriedener und leisten mehr. In einer ganz aktuellen Studie
konnten wir zeigen, dass dieses Identititsmanagement in 20 Lindern auf
allen sechs Kontinenten als gute Fithrung angesehen wird (van Dick et al.,
im Druck).

In meiner nichsten Frage komme ich mit Sabine Schmittroth auf ihre
Entwicklung in der Fithrung zu sprechen. ,,Sie sind Mitglied in zwei verschie-
denen Aufsichtsriten, bei einem sogar Vorsitzende des Aufsichtsrats. Wie sind
Sie in diese Fithrungsaufgabe gewachsen — gab es beispielsweise Trainings und
Ausbildungen fiir Aufsichtsrite? Sabine Schmittroth antwortet: ,Sowohl
als auch. Ich wurde fiir meine Rolle als Aufsichtsratsvorsitzende qualifi-
ziert. Ich habe die Chance erhalten, externe Seminare zu machen und habe
jede Menge Ratgeber sowohl innerhalb des Konzerns, die selbst ein Mandat
bekleidet haben, als auch externe Kollegen. Natiirlich gehért auch das Team
innerhalb des Aufsichtsrats dazu.“ Als Mitglied des Aufsichtsrats erlebe sie
die Bedeutung einer vertrauensvollen und konstruktiven Debatte. ,In einem
Aufsichtsratsteam ist das Thema Vertrauen sehr relevant, damit man Kritik
vertraut dufern kann und sie dann auch im wohlverstandenen Sinne adres-
siert und verwendet wird. Es geht ja hier darum, dass das Aufsichtsratsteam
einen gemeinsamen Blick erarbeitet und zu einem geschlossenen Rat des
Gremiums kommt.“

»oind Sie also der Meinung, dass jeder Fithrung lernen kann?“ Sabine
Schmittroth nickt zustimmend: ,Ich glaube, eine Anlage gibt es sicherlich,
die friih feststellbar ist. Allerdings denke ich, dass die wesentliche Frage nicht
ist, ,kann ich es lernen®, sondern, ,habe ich Lust, Verantwortung zu iiber-
nehmen? So erzihlt sie: ,Ich habe mich beispielsweise, ohne grof§ dariiber
nachzudenken, immer zur Wahl der Klassensprecherin gemeldet. Das bin ich
danach auch geworden, bis hin zur stellvertretenden Schulsprecherin. Also
ich habe immer Freude daran gehabt, Verantwortung fiir Gruppen zu iiber-
nehmen.“ Diese Leidenschaft hat sie iiber die Bank professionalisiert. ,Ich
hatte damals die Chance, eine Trainer- und Ausbilderausbildung in der Bank
zu absolvieren. Das ist eine kommunikationspsychologische Ausbildung,
die sehr intensiv war. Dort habe ich eine Menge iiber Gruppendynamik
gelernt.“ Dieses Wissen habe sie in den Jahrzehnten danach vertieft, indem
sie Zusatzausbildungen absolvierte, die der Grundstein fiir ihre Vorbereitung
als Fithrungskraft waren. ,Damals war ich noch keine Fiihrungskraft. Mit
dieser Ansammlung von Wissen habe ich gemerkt, dass es mir immer
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schwerer fiel, Fiihrungskrifte zu akzeptieren, bei denen ich mir gedacht habe:
Das koénnte man auch anders machen. Insofern habe ich danach gestrebr,
selbst Fiihrungskraft werden zu konnen, um all das, was ich an Theorie in
meinem Rucksack mitfithrte, auch wirklich selbst machen zu kénnen.“ Sie
tihre fort: ,Und diese Moglichkeit habe ich dann von der Bank bekommen.
Meine Fithrung fing bei der Gruppenleitung an und hatte dann Schritt fiir
Schritt mehr Verantwortung inne. Wenn man mich also fragt, ob ich Fiithrung
gelernt habe, wiirde ich das klar bejahen.“ Sie habe grofere Projekte meist
in einem Zeitraum von drei Jahren implementiert und ihren Erfolg in der
Fithrung analysiert. ,Somit war es nicht die superschnelle Karriere®, erkldrt
sie, ,sondern es war meine ganz personliche Art zu fiithren, nimlich mit der
Vision, ,Nachhaltigkeit im Unternehmen zu schaffen. Dieser Step-by-step-
Weg der Karriere habe sie dadurch optimal auf kiinftige Fithrungspositionen
vorbereitet, die mehr Verantwortung als Fachkraft und als Personlichkeit
gefordert haben.

,Sie haben Zusatzausbildungen gemacht, zum Beispiel an der European
Business School oder am International Institute for Management
Development. Sind das Standardprogramme, durch die die Geschiftsfithrer
oder Abteilungsleiter, die Sie selbst fithren, auch gegangen sind?“
Zusatzausbildungen, erfahre ich, seien leider nicht als Standardprogramm
eingefithrt worden. ,Ich habe das mit meinem privaten Geld bezahlt. Das
ist eine personliche Entscheidung gewesen, in meine Kompetenzen auf
dem Gebiet der Fiihrung zu investieren. Es hat weder Zeit noch Geld vom
Arbeitgeber gefordert, aber war mir so wichtig, dass ich das nicht von dem
Votum eines Vorgesetzten abhingig machen wollte.“ Andererseits, erklirt
sie, gibe es auch spezielle Férderungsprogramme, die vom Unternehmen
organisiert seien. ,Man kann als Mitarbeiter auf seinem Entwicklungsweg
Bildung in Anspruch nehmen. Wir haben ein grofles Angebot, je nach
Fihrungsebenen und Funktionen. Natiirlich stellt das Unternehmen
auch das zeitliche Investment und die finanzielle Unterstiitzung bereit.“
Sie fihrt fort: ,Allerdings ist das kein Standard im Unternehmen, es ist
keine Verpflichtung und bleibt am Ende des Tages die Entscheidung des
Einzelnen. Da sind wir, denke ich, wieder bei dem Thema Lust an der
Fithrung.”

Daraufhin frage ich: ,Als Fithrungskraft wiirde man sich vielleicht oft auf-
teilen und an verschiedenen Orten gleichzeitig sein wollen. Wie bekommt
man denn die Zeit freigeschaufelt, fir solche Weiterbildungskurse?” Sabine
Schmittroth antwortet: ,Ich vertrete die Auffassung, dass es unbestritten
wichtig ist, sich Zeit fiir die Bildung zu nehmen. Ich spiire durchaus den
Druck und die Verantwortung bei meinen Mitarbeitern, die Dinge fertig zu
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bekommen und lieferfihig zu sein. Das geht mir genauso. Ihnen sage ich dann
immer wieder: ,Geh dort hin, du wirst danach besser, schneller und effektiver
arbeiten konnen.* Fiir sie sei die Bildung ein wichtiges Investment in die Zeit
und die Forderung der eigenen Fihigkeiten. ,Ich nenne oft die Geschichte
des Waldarbeiters, der mithsam die Biume mit einer stumpfen Sige ver-
sucht zu fillen. Wenn er gefragt wird, warum er das macht, antwortet er: ,Ich
habe keine Zeit, die Sige zu schirfen.® Das ist fiir mich eine Geschichte, mit
der ich meinen Mitarbeitern die Bedeutung von diesen bildungsfordernden
Seminaren und Kursen erklire. Ich sage dann immer: ,Investiert 3—5 Tage
in eure eigene Weiterbildung, danach werdet ihr an die alten Aufgaben mit
neuem Elan und Kénnen herangehen. Mit einem Licheln fiigt sie hinzu:
»Also ich glaube, wo ein Wille ist, findet sich auch die Zeit, um die Sige zu
schirfen.®

olch glaube, Fiihrung geht auch oft schief, wenn Fithrungskrifte nicht
geniigend Zeit und Freude in ihre eigene Entwicklung stecken®, fihrt
sie fort. ,Als Fiihrungskraft muss man sich fragen, ob man dem eigenen
Anspruch gerecht wird. Viele verdringen Weiterbildungskurse, weil andere
Aufgaben ihnen im Genick sitzen. Man hort immer wieder die Aussage: ,Ich
habe nicht genug Zeit, weil... © Das sind immer dieselben Erklirungs-und
Entschuldigungsmuster.“ Diese Verhaltensmuster, erklirt sie, hitten in erster
Linie mit den Priorititen des Einzelnen zu tun. ,Wenig Zeit hat jeder. Wie
man die Priorititen setzt, das macht den Unterschied. In ihrer Fithrung ver-
sucht Sabine Schmittroth deshalb mit gutem Beispiel voranzugehen und sich
fur die Weiterbildung regelmiflig Zeit zu nehmen. ,Ich hoffe, dass meine
Mitarbeiter ein gutes Vorbild haben und somit eine Kettenreaktion entste-
hen kann.“

Zusitzlich zu den Weiterbildungskursen, erzahlt sie: ,Ich habe auch tolle
Chefs gehabt, die mich in meiner Fiihrungsfunktion geférdert haben. Man
braucht Menschen, die an einen glauben und die eigene Fihigkeit und
Freude, an dem was man tut, sechen. Diese Personen seien wichtig, meint
sie, weil sie sogenannte ,Briicken® bei Herausforderungen bauen. ,Ich hatte
Forderer, die mir in meiner Laufbahn Schritte bei schwierigen Situationen
tiberbriickten. Insofern sind die verantwortungsvollen Bereiche, die ich jetzt
fihre, nicht zufillig entstanden. Man braucht ein Netzwerk von Menschen,
die einen unterstiitzen.“

Sabine Schmittroth habe auch auflerhalb ihres beruflichen Kontexts
Fihrung erlebt. ,Ich denke immer mal wieder an einen Bergfiihrer zuriick,
der mich und andere in einer Wandergruppe gefithrt hat. Von diesem Erlebnis
kann ich viel auf meine tigliche Arbeit tibertragen. Das war jemand, der mich
sehr fasziniert hat, indem er die Leidenschaft fiir die Natur und die Berge
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ausgestrahlt hat. Diese Leidenschaft finde ich sehr wichtig am Arbeitsplatz.
Das muss man unter den Mitarbeitern wecken, so wie es der Bergfiihrer bei
unserer Wandergruppe geschafft hat. Er kannte die Fihigkeit des Einzelnen
und hat dafiir gesorgt, dass alle notwendigen Ausriistungsgegenstinde bereit
lagen. Er hatte einen klaren Plan vor Augen, wo es hingehen sollte, aber in der
Anstrengung nicht vergessen, auf die Vogel zu horen und das zu sehen, was
in seinem Umfeld geschah.“ Sie fihrt fort: ,Das sind fiir mich bescheidene
Menschen, die aber alles an Fiithrung in sich vereinen und die es schaffen, eine
Gruppe auf einen Berg zu fithren, die wahrscheinlich noch Jahrzehnte danach
an diesen Moment und dieses Erlebnis denkt.“ Diese Botschaften in ihrer
eigenen Fiithrung zu vermitteln, meint sie, konne sie nur durch Erlebnisse,
wie beispielsweise in gemeinsamen Events. ,Es niitzt nichts, wenn man das in
einem Lehrbuch liest oder es einem erzihlt wird. Die Mitarbeiter miissen das
selbst erleben.

Zum Schluss bin ich gespannt, was Sabine Schmittroth mir tiber ihre
Rolle als Frau im Unternehmen erzihlen kann. ,Sie sind eine der wenigen
Frauen, die es im Banking zu einer so hohen Fiithrungsposition geschafft
haben. Wie stehen Sie zum Thema Frauen in der Fithrung? Denken Sie, dass
Frauen und Minner unterschiedlich fithren?“ Sie antwortet: ,,Uns Frauen
wird hiufig zugeschrieben, dass uns gerade die emotionale Intelligenz
leichter fillt als den minnlichen Kollegen. Ich wiirde das nicht in so eine
Schwarz-Weif$-Kategorie legen. Ich habe sehr viele minnliche Kollegen,
die ich genauso in ihrer emotionalen Intelligenz schitze.“ Allerdings
seien Frauen in Fiihrungsspitzenpositionen noch viel zu wenig vertreten,
erklirt sie, weshalb Sie sich personlich um den Frauennachwuchs in ihrem
Unternehmen kiimmere. ,Ich schaue auf die jungen Damen, die nachwach-
sen und erlebe immer wieder, dass diese sich vorsichtig herantasten, nach
dem Motto: ,Kann ich das? Kann ich dem gerecht werden?* Die jungen,
minnlichen Nachwuchskrifte beschreibt sie als selbstbewusster. Sabine
Schmittroth sieht in ihrer weiblichen Fithrungsfunktion im Unternehmen
die zusitzliche Aufgabe, junge Frauen zu ermutigen, ,damit sie ihren Weg, so
wie ich meinen gegangen bin, Schritt fiir Schritt gehen kénnen und lernen,
sich und ihren Fihigkeiten mehr zuzutrauen.“ Vor allem kiitmmert sich Frau
Schmittroth um das Netzwerk von Frauen, die Lust darauf haben, in der
Zukunft zu fihren. ,Ich schaue insbesondere darauf, Frauen auf Gespriche
vorzubereiten. Ich versuche als Mentorin im Unternehmen unterwegs zu
sein und schaue, wo es mir moglich ist, meinen Einfluss als Frau wirklich
geltend zu machen.“ Frauen in die Fithrung zu verhelfen, sagt sie, sei keine
Sache des Konnens, sondern des Wollens. ,Es ist eine Frage, welche Ziele im
Unternehmen wichtig sind. Wenn man sich gemeinsam fiir das Ziel ,Frauen
im Unternehmen® einsetzt, kann man eine Menge schaffen.®
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7.13 Stephan Reimelt - CEO, General Electric
Power Conversion

M Fihrung ist eine Werkzeugkiste!

Das ,Full range model” der Fihrung reicht vom Nichtstun bis hin zur Entwicklung
und Kommunikation von Visionen — Stephan Reimelt vergleicht dieses Modell
mit einem Werkzeugkasten, den die Fihrungskraft zur Verfigung hat. Welches
Werkzeug sie dann benutzt, hdngt von den Umstanden ab - wissenschaftlich
bezeichnet als Kontingenztheorien. Reimelt beschreibt auBerdem die wichtige
Rolle von Werten fur Unternehmen und spricht Gber Kulturunterschiede zwi-
schen Deutschland und den USA.

7.13.1 Biografie in Kiirze

Stephan Reimelt, geboren 1967, ist CEO des Geschiftsbereichs General
Electric (GE) Power Conversion. Seit 2016 arbeitet er in Paris am Hauptsitz
des Unternehmens und ist Prisident von GE in Deutschland und Osterreich.
Als CEO und Prisident von GE Europe fiihrte er 2015 die Geschifte von
GE in Europa. 2011 war er auflerdem fiir das Energieportfolio von GE in
Deutschland zustindig und leitete die Reorganisation der Geschiftsbereiche
Energy Management, Power & Water und Oil & Gas. Stephan Reimelt studierte
Wirtschaftsingenieurwesen an der Technischen Universitit in Berlin, wo er spater
auch promovierte und seit 2001 unterrichtet. GE wurde 1980 von Thomas Alva
Edison gegriindet und ist heutzutage, mit tiber 300.000 Mitarbeitern, weltweit
einer der grofiten Technologiekonzerne. 1896 gehorte GE zu einem der zwolf
Unternehmen, die den damals eingefithrten Dow-Jones-Index bildeten und es ist
das einzige Unternechmen, das sich bis heute dort gehalten hat. In Deutschland
ist GE an iiber 50 Standorten vertreten und beschiftigt iiber 7.000 Mitarbeiter.

7.13.2 Interview

Ich lernte Stephan Reimelt auf einer Veranstaltung kennen und schnell war er
zu einem Gesprich bereit. Die Atmosphire wihrend des Interviews im hochs-
ten Stock des GE-Gebdudes mit Blick auf die Frankfurter Skyline war sehr

entspannt und er nahm sich viel Zeit fiir uns.
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Auf meine Frage, ob er selbst in der Fithrungsetage noch Fithrung briuchte,
kam ein klares ,Ja“ und er meinte, Fithrung sei auf allen Ebenen eines
Unternehmens wichtig. Gerade auch auf den héheren Etagen sei Fithrung
anhand von Visionen und Zielen wichtig und diese wiirde dann an die
Mitarbeiter weitergegeben und so nach unten durch das ganze Unternehmen
kaskadieren. IThm stehe als Mitglied der Fithrungsspitze jederzeit die Tiir zu
Jeff Immelt (seit 2001 CEO von GE und Nachfolger des legendiren Jack
Welch) offen. Er wiirde ihn auch immer auf seinen Europareisen begleiten
und kime dabei hdufig in den Genuss mit ihm zusammen zu sein.

Zu guter Fithrung gehort nach Reimelt immer auch eine Verankerung in
Werten und in der Firmenkultur dazu, aber auch, dass sie Einfluss nehme und
dieser auch messbar sein miisse. Es ist interessant, dass er Werte als allerersten
Faktor fir gute Fithrung nennt. Wertebasierte Fithrung wird wissenschaft-
lich seit einigen Jahren diskutiert als ,,value-based leadership“. Dazu gehoren
authentische Fithrung, ethische Fithrung und zum Teil auch transformatio-
nale Fithrung. Im engeren Sinne von wertebasierter Fiihrung, sagt der nieder-
lindische Psychologe Daan van Knippenberg, dass es die wichtigste Aufgabe
von Fiithrungskriften sei, den Mitarbeitern klar zu machen, fiir welche Werte
das Unternehmen stehen wiirde und dass man dadurch die Menschen am
besten motivieren kdnne. Reimelt kommt darauf auch spiter noch einmal
zuriick, indem er sagt, dass Fithrung bei GE nicht nur bedeutet, jihrlich
eine Milliarde Dollar fiir die Weiterbildung der Mitarbeiter zu investieren,
sondern dass es vor allem in dem Vorleben der Werte bestiinde, die man in
allen Gingen sehen konne. Er sagt: , Wir sind gerade in einem Umbruch der
GE-Werte und das ist eine sehr gute Mdglichkeit, den Mitarbeitern zu erkla-
ren, wofiir wir stehen, was wir weiter haben wollen und wie wir miteinander
umgehen.

Gegen Ende des Gesprichs kommt er noch einmal auf das Thema zuriick
und sagt: ,Das werden Sie hier an vielen Winden und nicht nur an den
Winden sehen, wir leben danach und beurteilen unsere Mitarbeiter auch
anhand dieser Werte. Wir sind der Meinung: Durch die Werte vermeiden
wir auch Skandale, Schiftfbruch, Fehlverhalten. Es braucht auch ein biss-
chen, bis die Mitarbeiter sich damit identifizieren. Das ist einer der groflen
Erfolgsfaktoren von General Electric, dass wir gigantische Summen in die
Mitarbeiterweiterbildung und -ausbildung investieren, um sie eben sensibel
zu machen fiir viele dieser Werte.“

Ich fragte ihn dann, was er von Jack Welchs Prinzip halte, bei dem die
Zielerreichung bei allen genau gemessen wurde und in jedem Jahr die 10%
der Mitarbeiter mit der geringsten Zielerreichung entlassen wurden. Er ant-
wortete darauf: ,Natiirlich, gute Fithrung ist kein Kuschelkurs, sondern
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gute Fithrung ist ausgerichtet an den Zielen, die das Unternehmen und die
Shareholder und die Kunden definieren und das Erreichen dieser Ziele ist relativ
einfach messbar, zum Beispiel durch Kundenzufriedenheit, Auftragseingang
oder Profitabilitit des Unternehmens. Aber das Entscheidende dabei ist,
dass es sich immer verindert. Wir haben heute ganz andere Anforderungen
als vor 15 Jahren unter Jack Welch. Viele dieser Werkzeuge und viele
dieser Prozesse haben sich nicht verindert. Das Wesentliche, was wir beim
Thema Mitarbeiterfiihrung tun ist, dass wir darauf bestehen, dass jeder
Mitarbeiter einen Anspruch hat, zweimal im Jahr mit seinem Vorgesetzten
ein Fithrungsgesprich, ein Mitarbeitergesprich zu fithren .... Dieses sehr
rigide Thema, dass die Underperformer aussortiert werden, das sehen wir
heute anders. Ich glaube, da sind wir heute entspannter. Wenn jemand seine
Leistung nicht bringt, ist er vielleicht am falschen Platz, in der falschen Firma,
mit der falschen Aufgabenstellung betraut. Aber am Ende des Tages wollen
wir sicherstellen, dass der Mitarbeiter sich wohlftihlt und seine Leistung
bringen kann und da spielen viele Sachen eine Rolle, ganz besonders, dass
Mitarbeiter auch klar definierte Ziele haben.*

Werte spielen also bei GE eine ganz zentrale Rolle in der Mitarbeiterfithrung.
Sie werden dabei nicht nur als Lippenbekenntnisse in Hochglanzbroschiiren
erwihnt, sondern auch ganz praktisch. In den vergangenen Jahren wurden
in diesem Zusammenhang wissenschaftlich vor allem die authentische und
die ethische Fithrung untersucht. Authentische Fiihrungskrifte wissen
erstens selbst gut tiber ihre Stirken und Schwichen, sie haben morali-
sche Werthaltungen verinnerlicht und sind in Interaktionen mit ihren
Mitarbeitern transparent und ehrlich. Studien haben gezeigt, dass eine solche
Fihrung positive Auswirkungen auf die Bindung der Mitarbeiter an ihr
Unternehmen, aufihre Zufriedenheit und ihre Leistung hat. Auf der Ebene des
Topmanagements hingt authentische Fithrung auch mit harten Kennzahlen
des Unternehmenserfolgs zusammen. In dhnlicher Weise wird seit einiger Zeit
auch ethische Fithrung diskutiert. Auch diese setzt sich zusammen aus einem
Fihrungsstil, in dem moralisch korrekte Werthaltungen zentral sind und
diese den Mitarbeitern vorgelebt werden, sodass diese erkennen, was ethisch
korrekt ist — und was nicht!

Auf die Frage, wie er selbst fithren wiirde, sagte Reimelt: ,Das miissen
Sie sich so vorstellen wie eine grofle Werkzeugkiste. Wenn Sie die aufma-
chen, haben Sie unterschiedliche Werkzeuge und sehr situativ miissen Sie
lernen, diese Werkzeuge einzusetzen. Dabei gibt es den groffen Hammer und
dabei gibt es den ganz kleinen, feinen Schraubenzieher. Sie miissen heute als
Fihrungskraft in der Lage sein, diesen ganzen Werkzeugkasten bedienen zu
konnen, denn es gibt nicht einen Fiithrungsstil, es gibt nicht ein Werkzeug,
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sondern es gibt eine Fiille, die der Situation entsprechend angepasst eingesetzt
werden muss.

Hier gibt Reimelt eine sehr schone Metapher fiir das sogenannte , full range
model of leadership®, also das ,,Komplettpaket der Fithrung®, und gleichzeitig
tur die praktische Bedeutsamkeit der wissenschaftlich als Kontinggenztheorien
bezeichneten situationalen Angemessenheit von Fithrung. Das ,full range
model of leadership“ ordnet mégliche Verhaltensweisen von Fiihrung auf zwei
Dimensionen an. Diese Dimensionen sind einmal aktiv-passiv, zum anderen
ineffektiv-effektiv. Passiv und ineffektiv ist die Laissez-Faire-Fithrung, bei der
die Fihrungskrifte eigentlich gar nichts tun, sondern die Mitarbeiter allein
(machen) lassen. Etwas aktiver, aber immer noch weitgehend ineffektiv ist das
»management by objection. Hier greift die Fithrungskraft nur ein, wenn es
zu Problemen kommt. An der Grenze zwischen aktiv und passiv und ineffek-
tiv-effektiv steht die transaktionale Fithrung. Hier gibt die Fithrungskraft die
Ziele vor, gibt Riickmeldung zum Stand der Zielerreichung und belohnt gutes
und bestraft schlechtes Verhalten. Dieses Regelverhalten von Fithrungskriften
wird manchmal auch als Management bezeichnet, es ist der tigliche ,,Job® der
Fithrungskraft und ist oft ausreichend und effektiv. Wenn es aber Krisen gibrt,
zum Beispiel weil sich gesetzliche Bedingungen oder die Mitarbeiter oder der
Wettbewerb dindern, braucht es etwas mehr. Die hochste Stufe des Modells ist
daher die transformationale Fithrung. Hier gehen die Fithrungskrifte auf die
individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter ein und sie motivieren, indem sie
inspirieren und Visionen fiir die Organisation verkérpern.

Reimelt beschreibt diese unterschiedlichen Stile mit seiner Werkzeugkiste
ganz schon. Es reicht aber nicht, die Werkzeuge zu haben, sondern man muss
auch wissen, wann welches Werkzeug das Beste ist. Dies wird wissenschaft-
lich mit Kontingenz beschrieben. Eine wichtige Kontingenztheorie ist die von
Fred Fiedler. Hiernach ist zum Beispiel ein mitarbeiterorientierter Fithrungsstil
immer dann gut, wenn die Aufgabenklarheit, die Positionsmacht und die
Bezichungen zwischen Mitarbeitern und Fiithrungskraft in Kombination
weder besonders stark noch besonders schwach ausgeprigt sind. Ist dies der
Fall, ist ein aufgabenorientierter Fithrungsstil erfolgreicher.

Schliefllich interessierte mich im Gesprich noch, ob Stephan Reimelt bei
GE eine andere Kultur wahrnehmen wiirde, als bei deutschen Unternehmen.
Bei GE wiirde man sich iiberall duzen und das GE nicht nur in dieser
Hinsicht ein sehr amerikanisches Unternehmen sei. Er sagt: ,,Die Values, die
GE von uns einfordert, sind sicher andere, als sie in einem klassischen deut-
schen Unternehmen gelten wiirden. Das erste Jahr war fiir mich wirklich sehr
anstrengend, ich musste mich auf diese Kultur auch einlassen. Das hat viel
mit Reflexion zu tun: Geht das hier? Funktioniert das? Sind die Werkzeuge,
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die sie in der Werkzeugkiste finden die richtigen? Sie fangen an, eine ganze
Menge auszuprobieren und stellen fest: ,Hey, der Hammer ist nicht immer das
richtige Tool ... *. Auch die Ansprache, die wir gewohnt sind, ist anders. ...
In den Unternehmen, in denen ich vorher gearbeitet habe, da sind wir uns
auch mal an die Gurgel gegangen, aber man hat sich dann abends beim Bier
trinken doch wieder zusammengerauft und hat gesagt, ,Hey, es ging um die
Sache’. Das ist in amerikanischen Konzernen sehr anders. Das Biertrinken
fillc weg, aber auch das ,,An-die-Gurgel-gehen®. Auch die Geschwindigkeit ist
eine deutlich andere. Das Warten, es kann doch vielleicht besser werden, diese
Einstellung gibt es bei uns nicht. Wenn es ein Problem gibt, wird das Problem
adressiert und das Problem wird geldst, bevor es dich richtig trifft. Wir reagie-
ren, wenn da hinten die Wolke kommt und wenn die Wolke iiber uns ist,
haben wir restrukturiert. Das habe ich in vielen Unternehmen, in denen ich
vorher gearbeitet habe, vermisst.*

Die Ergebnisse der GLOBE-Leadership-Studie, in der 18.000 Personen aus
tiber 60 Lindern befragt wurden, unterstiitzt diese Sichtweise. Deutschland
gehort danach (mit Osterreich, der Schweiz und den Niederlanden) in das
Cluster ,,Germanic Europe®, GE als US-amerikanisches Unternehmen in das
Anglo-Cluster (dieses besteht aus den Lindern Australien, Kanada, England,
Irland, Neuseeland, Siidafrika und den USA). Einer der Unterschiede zwischen
den Clustern ist die sogenannte humane Orientierung, die im Anglo-Cluster
sehr viel hoher ausgeprigt ist als im Germanic-Cluster. Diese Orientierung
beschreibt, wie sehr Individuen wertgeschitzt werden, ermuntert werden, sich
anderen gegeniiber fair und hilfsbereit zu verhalten und es toleriert wird, dass
Fehler begangen werden.
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In diesem Gesprach zeigt Frederick Morgeson auf, dass Manager und
Fuhrungskrafte taglich eine Vielzahl von Erfahrungen machen, sich aber oft
nicht die Zeit nehmen, daraus Konsequenzen fur ihr Verhalten zu ziehen.
Deshalb rat er angehenden Fuhrungskraften zu regelmaBiger Selbstreflexion
Uber eigene Werte und eigenes Verhalten. In den persénlichen Werten sieht er
die Ressource fur den individuellen Erfolg in der Fiihrung.

8.1.1 Biografie in Kiirze

Frederick Morgeson ist Professor fiir Management am ELI Broad College
of Business an der Michigan State University, USA. Er promovierte in
Industrial and Organisational Psychology an der Purdue University, USA.
Frederick Morgeson ist als Lehrkraft und Wissenschaftler in den Bereichen
Human Ressource Management und Organisationspsychologie titig. Sein
Forschungsinteresse liegt bei den Themen Fiihrung, Rahmenbedingungen
des Arbeitsplatzes, der Effektivitit und den Konsequenzen bestimmter
Strategien in der Personalauswahl. Morgeson ist Herausgeber des Journals
»Personnel Psychology®. 2015 erhielt er den Distinguished Scientific Award
der American Psychological Association fiir seine Forschung in der angewand-
ten Psychologie. Er arbeitete als Manager fiir ein Aufnahmestudio in Detroit
und war des Weiteren in einer Reihe von Consulting-Projekten involviert,
in denen er fiir verschiedene Organisationen in den Bereichen Jobanalyse,
Arbeitsdesign, Personalauswahl, Fithrungsentwicklung, Entlohnung und
organisatorische Bewertung titig war.

8.1.2 Interview

»oehr geehrter Herr Prof. Morgeson, Sie haben viel zum Thema Fiihrung
geforscht. Heute wollen wir wissen, was Thre ganz persénlichen Erfahrungen
mit Fithrung sind. Zu Beginn unseres Gesprichs wiirde ich Sie deshalb gerne
fragen, wie wichtig Sie Fiihrung erlebt haben — brauchen wir iiberhaupt
Fithrung?“ Frederick Morgeson antwortet: ,, Wissen Sie, es gab einen friihe-
ren Zeitpunkt in meiner beruflichen Karriere, da hitte ich Ihnen geantwor-
tet: ,Nein, Fithrung ist nicht unbedingt immer notwendig. Aber ich habe
meine Meinung dazu lingst geindert.” Er fihrt fort: ,Durch meine eigene
Forschung ist mir bewusst geworden, dass Fithrung eng in Verbindung mit
einer Reihe verschiedener Variablen steht. Dazu gehoren das Wohlbefinden
des Arbeitsnehmers und seine Leistung am Arbeitsplatz. Allerdings war es
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meine personliche Erfahrung mit Fithrung, die mir diese Bezichung wirk-
lich zu verstehen gegeben hat.“ Zu seinen Erfahrungen gehort, wie man als
Fiuhrungskraft ein gesundes Arbeitsklima schafft. ,Das Klima kann einen
Arbeitsplatz erfolgreich, genauso aber auch unproduktiv machen®, erzihle er
und fihre fort: ,Wir haben dieses Phinomen im U.S. Militir untersucht und
daraus gefolgert, wie Fithrungskrifte ein positives Klima schaffen konnen,
damit Soldaten ein Gefiithl der Verbundenheit und Sicherheit erleben.
Spannend ist, dass es im U.S. Militir tatsichlich einen Zusammenhang zwi-
schen dem Arbeitsklima und Unfallraten gibt.“ Er habe damals mit Kollegen
eine Gruppe von Soldaten der Transporteinheit untersucht, die daftir zustin-
dig waren, Fahrzeuge und weitere Ausriistung in den Irak zu transportieren.
,Bei diesen Soldaten haben wir festgestellt, dass, wenn eine vertrauensvolle
Beziehung mit der Fiihrungskraft besteht und ein positives Klima vor Ort
herrschten, das Mitarbeiterverhalten in Bezug auf Sicherheit und Effekrivitit
in der Gruppe am stirksten ausgeprigt war.”

»Ebenfalls habe ich erlebt®, erzihlt Frederick Morgeson, ,dass sich die
meisten Fithrungskrifte weder nach oben noch nach unten bewegen, sondern
auf der Hierarchiestufe ihres Gleichen festsitzen und sich nicht bewegen.
Gute Fithrung macht fir mich aus, dass die Fithrungskraft ihre Vision ein-
setzt, um Verinderung im Unternehmen zu ermoglichen.“ Eine wesentliche
Aufgabe erfolgreicher Fithrung sieht Frederick Morgeson darin, die Innovation
innerhalb des Unternehmens zu unterstiitzen, um die Nachhaltigkeit am
Arbeitsplatz sicherzustellen. ,Ich habe gelernt, eine gute Fithrungskraft an
ihrem Verhalten zu messen. Um eine Menschenmenge anzufiihren und sie
in eine bestimmte Richtung leiten zu kénnen, muss die Fiihrungskraft tiber
eine hohe soziale Kompetenz verfiigen. Fithrungskrifte, die erfolgreich sein
wollen, sollten vor allem einfiihlsam im Hinblick auf die Bediirfnisse ihrer
Mitarbeiter sein.“ Morgeson sicht es als wichtig fiir die Fiihrungskraft, dass sie
sich nicht nur mit den Bediirfnissen ihrer Mitarbeiter auskenne, sondern den
Umgang damit auch in ihr Fithrungsverhalten integriere. ,Alle Mitarbeiter
sind unterschiedlich und hegen vielfiltige Bediirfnisse®, fiigt er nachdriick-
lich hinzu. ,Dadurch wird gute Fiithrung zu einer echten Herausforderung.*
Trotzdem, erklirt er, fielen die Rahmenbedingungen fiir gute Fithrung von
Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich aus. ,Bei einer Gruppe
von Mitarbeitern, die tiberwiegend autonom arbeitet, definiere ich gute
Fihrung ein wenig anders. Gute Fithrung heifft dann, Mitarbeiter mit den
Ressourcen auszustatten, die sie fiir den Erfolg in ihrer Arbeit benotigen.”
Generell, so Frederick Morgeson, sollten Fithrungskrifte dafiir sorgen, dass
die Kommunikation ihrer eigenen Mitarbeitergruppen nicht durch unerwar-
tete Ereignisse im Unternehmen unterbrochen werde. AufSerdem sei wichtig,
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dass die Fiihrungskraft stets auf der Suche nach Gelegenheiten sei, die per-
sonlichen Interessen ihrer Mitarbeiter, wie beispielsweise die Weiterbildung
beziiglich ihrer beruflichen Karriere, zu férdern. Diese Unterstiitzung vertiefe
das Vertrauensverhiltnis zwischen der Fiithrungskraft und ihren Mitarbeitern,
meint er und schaffe Loyalitit und Zufriedenheit.

»oind Sie der Meinung, dass jeder ein derartig vorbildliches Verhalten in
der Fithrung lernen kann, oder ist es méglicherweise angeboren?®, frage ich
Frederick Morgeson als Nichstes. Dieser antwortet: ,,Beides ist der Fall, denke
ich. Es gibt Studien, die deuten daraufhin, dass circa 30% einer erfolgrei-
chen Fithrung angeboren sind. Das ergibt 70% Anteil an Fithrung, der mogli-
cherweise erlernt werden kann.“ Letztendlich, erklirt Morgeson, sei Fithrung
nichts weiter als ,Einfluss zu nehmen®, in dem Sie gezielte Verhaltensmuster
je nach Erfordernis der Situation zeigen. Die Organisationpsychologen
Stentz, Clark und Matkin (2012) vertiefen diesen Ansatz in ihrer Definition
von Fithrung als einem sozial-gestalteten Prozess der Einflussnahme. Auch die
Organisationspsychologen Yukl und Michel (2006) betonen, dass es Aufgabe
einer Fiihrungskraft ist, kollektiv auf ihre Mitarbeiter zu wirken und die
gemeinsame Erreichung von Zielen zu steuern (Yukl und Chavez, 2002).

»Erfolgreiches Fithrungsverhalten kann man am besten an Vorbildern
lernen®, erzihlt Frederick Morgeson und fihrt fort: ,Ich habe oft erlebt,
dass Fiihrungskrifte sowohl von echemaligen, als auch von aktuellen
Fithrungspersonen in der Gesellschaft, Politik oder Wirtschaft lernen und
ihrem Verhalten nacheifern. Allerdings, fahrt er fort, sei auch das theoreti-
sche Wissen von Fithrung wichtig. ,Mit dem kommt man schliefSlich nicht
auf die Welt, man muss es sich erlernen.” Fiir Morgeson spielen drei wesent-
liche Faktoren eine wichtige Rolle, um sich auf die Fithrungsaufgabe vorzu-
bereiten: , Erstens ist Wissen wichtig, zweitens die Erfahrung, die man macht,
und drittens, dass man aus diesen Erfahrungen auch lernt und Feedback in
zukiinftig konstruktives Verhalten umwandelt.*

»Das hort sich unkompliziert an®, fahre ich fort: ,Warum geht Fithrung
dennoch oft schief? Daraufhin erklirt Frederick Morgeson: ,Naja, ich bin
der Meinung, dass man gute Fithrung lernen kann, aber ich wiirde nicht
sagen, dass dies einfach ist.“ Die Fithrungsentwicklung sei vor allem eine
Herausforderung, meint er, denn sie erfordere, dass man sich mit sich selbst
auseinandersetzt. ,Es fillt nicht allen leicht, sich Zeit zum Reflektieren zu
nehmen und Lehren aus eigenen Erfahrungen zu ziehen. Was wir von heu-
tigen Managern und Fithrungskriften wissen ist, dass sie tdglich etliche
Erfahrungen machen, aber sich in der Regel nicht die Zeit nehmen, auch
etwas aus ihnen zu machen.“ Gespannt frage ich ihn, ob Fiihrungskrifte im
Alleingang sich durch Selbstreflektion weiterentwickeln kénnten oder ob nicht
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auch ein professioneller Coach gefragt sei. ,Sicherlich gibt es Naturtalente,
die keine vorstrukturierte Anweisung fir ihre Fithrungsentwicklung brau-
chen, aber das ist nicht die Regel. Die meisten sind mit einem Coach oder
Weiterbildungskursen gut beraten.“ Fiir die Fiihrungsentwicklung, erklirt
Morgeson, sei vor allen Dingen das soziale Lernen wichtig, das mit einem
Coach oder in einer Lerngruppe geférdert wiirde. ,Fithrung im sozialen
Umfeld zu lernen, bedeutet, dass man aufmerksam ist, Feedback annimmt
aber auch das Verhalten anderer beobachtet und daraus seine Riickschliisse
zieht. Fithrung geht schlief$lich nicht nur um die Fithrungskraft, sondern auch
um die Mitarbeiter, ihre Beziehungen untereinander und zum Vorgesetzen,
den Inhalt der Arbeit, das Klima am Arbeitsplatz und vieles mehr. Wenn
man Fithrung lernen will, gibt es sicherlich eine Vielzahl an Kursen, die
man belegen kann. Allerdings denke ich, wenn man es zu einer erfolgrei-
chen Fiihrungskraft bringen will, dann gibt es nur eine Regel: Uben! Man
muss sich immer und immer wieder in die Praxis stiirzen, denn im jewei-
ligen sozialen Umfeld findet Fithrungsentwicklung und Umsetzung statt.”
Dieser Denkansatz wird in der Sozial- und Organisationspsychologie in
mehreren Richtungen vertreten, darunter fillt auch die Forschung tiber den
Zusammenhang zwischen ethischer Fithrung, Arbeitsklima und sozialen
Lernerfahrungen. Brown, Trevifio und Harrison (2005) weisen beispielsweise
darauf hin, dass Fithrungskrifte durch ihr Verhalten ihren Mitarbeitern eine
Vorlage fiir ethisches Verhalten bieten konnen. Ebenso beeinflusst das soziale
Umfeld der Fithrungskrifte die Ausprigung bestimmter Verhaltensmuster in
ihrem Fiihrungsstil (Riggio, Chaleff und Lipman-Blumen, 2008).

Zum Thema Erfahrung in der Fithrung fihrt Frederick Morgeson fort:
,Ich habe den Erfahrungsprozess in verschiedenen Bereichen untersucht. Es
hat sich herausgestellt, dass 10 Jahre Berufserfahrung nétig sind, um in einem
Bereich Experte zu werden. Ich denke, das ist bei Fithrung ebenso der Fall.“ Er
weist darauf hin, dass die personliche Entwicklung der Fithrungskraft beson-
ders geférdert wird, wenn Lernerfahrungen und Reflexion mit einer Person
geteilt werden, die in ihrer Entwicklung bereits fortgeschrittener ist. ,, Wenn
man Fithrung lernen will, sollte man sich jemanden als Mentor suchen, der
besser fiihrt, als man es zurzeit selber tut.“ Zu seinen eigenen Vorbildern in
der Fihrung zihlt Frederick Morgeson zuallererst seine Eltern. ,Von ihnen
habe ich gelernt, ein starkes Arbeitsethos in der Fithrung zu beweisen. Ich
wuchs in einem Familienunternehmen auf. Dort war es so, dass wenn man
nicht arbeitete, verdiente man auch kein Geld. Es war also fiir mich {iblich,
sieben Tage die Woche zu arbeiten. Einen weiteren Aspekt, den Morgeson
in dieser Zeit gelernt habe, war mit Selbstvertrauen zu handeln. ,Man muss
als Fuhrungskraft an sich glauben. Nur so konnen das auch spiter andere.”
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In Situationen, in denen keine klaren Fakten und Beweise vorhanden seien,
erklirt er, sei das eine Herausforderung gewesen. ,,Jeder muss in seinem Leben
manchmal Risiken eingehen, wo man sich auf die eigenen Fihigkeiten ver-
lassen muss. In der Fithrung muss man das dann auch kommunizieren.“ Teil
seines Selbstvertrauens, erzihlt er, sei durch die unternehmerische Einstellung
der Familie entstanden. ,Das Unternehmertum unserer Familie hat mir eine
eigenstindige Stimme gegeben. Auf diese Stimme habe ich als Fithrungskraft
gebaut. In ihr steckt Selbststindigkeit und Integritit.“ An der Michigan State
University rit er heute seinen MBA Schiilern: ,Findet heraus, was euren
Fithrungsstil einzigartig macht. Ich frage sie: ,\Was ist eure Geschichte in der
Fihrung, an welchen Erfahrungen seid ihr gewachsen?® Sie miissen lernen,
diese Antwort klar zu formulieren und zu artikulieren, um spiter in der
Arbeitswelt ein Unternehmen zu finden, das zu ihnen passt.“

Darauthin kommen wir auf die Nachhaltigkeit in der Fiihrung fur die
Arbeitswelt zu sprechen. ,,Nach Fithrung wird am meisten in Krisensituationen
verlangt und dort ist sie auch ausschlaggebend — Fiihrung wird dort gebrauche,
wo es Verinderungen gibt“, so Morgeson. ,Es gibt eine Statistik von den
Fortune-100-Firmen, die zeigt, dass nur ca. 30 von diesen 100 Firmen 20 Jahre
lang tiberlebten und auf der Liste der weltgrofiten Firmen blieben. Das heif3t
also, dass es 70 Firmen nicht geschafft haben. Da fragt man sich natiirlich:
,Warum ist das so?* Viele sechen die Antwort darin, dass sich die Fithrung in
erfolgreichen Unternechmen nicht gerne verindern lisst. Damit ist auch das
Unternehmen gemeint: Verdnderungen einzuleiten, fillt bei Erfolg schwer —
man will am liebsten genau so weiter machen, wie zuvor.“ So erklirt er, tappen
viele grofle Unternehmen in eine Falle, von der sich die meisten nicht mehr
befreien konnten. ,Das gesellschaftliche Umfeld und der Markt sind dyna-
misch; sie schreien regelrecht nach Verinderung! Wenn sich Unternehmen
dem also nicht fiigen, werden sie sozusagen Opfer ihres eigenen Erfolgs.”
Aus diesem Grund, schlussfolgert er, miisse die Fithrungskraft Praktiken der
Selbstreflexion in ihren tiglichen Alltag aufnehmen. ,Es gibt keinen ,besten
Fihrungsstil“, man muss den eigenen immer wieder hinterfragen.“ Frederick
Morgeson vergleicht die Notwendigkeit, auf verschiedene Verhaltensweisen
zuriick zu greifen, mit einer Werkzeugkiste: ,Manchmal braucht man den
Hammer, manchmal braucht man den Schraubenschliissel. Es ist eine Sache,
sie anwenden zu kénnen, eine andere zu wissen, wann man sie anwenden soll.“

Zum Schluss frage ich ihn: ,Welche Rolle spielen Werte Threr Meinung
nach in der Fithrung? Morgeson antwortet: ,Eine Sache, die ich immer und
immer wieder anderen rate, ist, Fithrung an ihren Werten aufzuziehen, denn
diese sind ihre ganz personliche Ressource fiir den Erfolg.“ Werte, erklirt er,
entwickelten sich iiber eine lange Zeitspanne und wiirden Phasen personlicher
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Entwicklung im Leben beinhalten. Fiir Frederick Morgeson sind das die
Werte Integritit und Ethik, die seinem Verhalten einen Leitfaden geben.
,Es ist wichtig, sich als Fithrungskraft bewusst zu sein, dass die Gesellschaft
den Unternehmen letztendlich das Recht gibt zu handeln und zu wirtschaf-
ten — wenn Unternehmen sich an ethische Vereinbarungen nicht halten, wird
dieses Vertrauen verletzt.“ Das Unternehmen und die Fiihrungskrifte tragen
in ihren Entscheidungen gesellschaftliche Verantwortung, die sie besten-
falls durch das Einhalten von eigenen Werten einbringen kénnten. ,Werte
sind meiner Meinung nach das Elixier fir Nachhaltigkeit in der Gesellschaft:
Damit Unternechmen iiberleben, miissen sie einen Weg finden, sich der
Gesellschaft und nicht nur dem Markt anzupassen.*

8.2 Michael West - Professor fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie an der Lancaster
University, England

») Meistens waren es Menschen, die mit Demut, GUte
und Nachstenliebe fuhrten, die mich begeistert
haben.

In diesem Gesprach halt uns Michael West die verschiedenen Facetten von der
Mitarbeiter- bis hin zur Unternehmensfuhrung vor Augen. Eindrucksvoll schil-
dert er, dass nur die Unternehmen langfristig Erfolg haben werden, denen
es gelingt, Werte im Unternehmen zu vertreten, die auch in der Gesellschaft
fur die Menschen wichtig sind. Das sieht er als Vertrauensprozess und zent-
rale Aufgabe der Fihrung. Gefordert werden Fuhrungskrafte vor allem dann,
wenn sie entschlossen kommunizieren sollen, welche Verhaltensweisen nicht
zum Unternehmen passen.

8.2.1 Biografie in Kiirze

Michael A. West, geboren am 03.06.1951 in Wales, arbeitete zeitweise im
walisischen Kohlebergbau unter Tage und studierte an der University of
Wales, wo er 1977 auch seinen PhD absolvierte. Zum Professor wurde er an
der Shefhield University, England ernannt und zog 1998 nach Birmingham,
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wo er als Dean an der Aston Business School titig war. 2013 trat er dem
King’s Fund bei, einer Organisation, die wissenschaftliche Konferenzen und
Events koordiniert und sich fiir gesundheitsférdernde Mittel am Arbeitsplatz
einsetzt. 2015 wurde Michael West zum Direktor von Thought Leadership.
Er ist Professor fiir Arbeits- und Organisationspsychologie an der Lancaster
University, England. Zudem ist er Autor von mehr als 20 Biichern und tiber
200 wissenschaftlichen Artikeln. Michael West ist Fellow verschiedener wis-
senschaftlicher Gesellschaften, darunter der British Psychological Society, der
American Psychological Association (APA), oder der International Association
of Applied Psychology.

8.2.2 Interview

Zu Beginn unseres Gesprichs stelle ich Michael West die etwas provokante
Frage, mit der ich alle meine Interviews eroffne: ,Fiir wie wichtig halten Sie
Fithrung? Brauchen wir tiberhaupt Fiihrung?“ Michael West antwortet mit
einer interessanten Geschichte: ,Ich bin der Meinung, dass wir Fithrung
unbedingt brauchen. Allerdings sollte unsere Definition von Fithrung mehr
durchdacht sein. Lassen Sie uns die Zeit 150.000 Jahre zuriickdrehen. Um
in der Savanne zu tiberleben, musste man Antilopen jagen, um seine Leute
ernihren zu kénnen. Eine Antilope zu fangen, ist keine leichte Aufgabe, sie
benétigt eine ausgeprigte Geschicklichkeit. Wenn man das Tier wihrend
der Jagd aus den Augen verliert, braucht man einen neuen Fokus, man muss
spontan umdenken kénnen. All das erfordert Fithrung und so ist es noch
heute: Man braucht jemanden, der die Koordinierung und Kommunikation
in einer Gruppe tibernimmt und fiir ein klares Rollenverstindnis sorgt.”
Michael West fahrt fort: , Wie an diesem Beispiel gezeigt, ist Fiihrung in kom-
plexen Situationen und Aufgaben unumginglich.“ ,Was wir am Phinomen
Fithrung oft missverstehen®, erkldrt er, ,ist, dass wir es ausschlieflend mit
heldenhaften und charismatischen Personen assoziieren. Jeder einzelne in
der Gesellschaft oder im Unternechmen sollte teilweise fiir Fithrung ver-
antwortlich sein. Wir miissen alle Fithrung zu verschiedenen Zeitpunkten
beweisen. Betrachten wir beispielsweise den ,Zuschauereffekt’, auf den die
Sozialpsychologen Darley und Latané 1968 hingewiesen haben.“ Michael
West bezieht sich dabei auf eine Serie von wissenschaftlichen Experimenten,
die aufzeigen, dass Menschen weniger wahrscheinlich anderen Menschen, die
in Not sind helfen, wenn noch andere Personen in dieser Situation anwesend
sind. ,Wenn man nicht alleine, sondern in einer Menschenmenge ist, tiber-
nimmt man weniger Verantwortung. Ich denke, daraus kdnnen wir lernen,
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dass Fithrung von jedem von uns irgendwann gebraucht wird, um den ersten
Schritt zu tun. Jeder sollte seiner Verantwortung in der Gesellschaft bewusst
sein, um in schwierigen und ungewissen Zeiten fithren zu konnen.*

»Wenn also jeder von uns fithren kann, wie wiirden Sie erfolgreiche
Fithrung bezeichnen?®, frage ich im Anschluss. ,,Fiir mich gehort zu erfolgrei-
cher Fithrung, dass man eine klare Vision in sich trigt, welche Verinderung
und welchen Beitrag man in die Welt hinein bringen mochte; sei es in die
Gesellschaft oder in das Unternehmen. Fiihrungskrifte sind effektiv, wenn
sie positiv, optimistisch und selbstbewusst ihre Vision verfolgen. Wenn
sie es nicht sind, wird ihnen auch nicht gefolgt.“ Des Weiteren verrit mir
Michael West, dass sich der Erfolg in der Fithrung besonders in den zwi-
schenmenschlichen Bezichungen der Fiihrungskraft zu ihren Mitarbeitern
begriinde. ,Es sind diejenigen Fithrungskrifte, die einen positiven Umgang
mit ihren Mitarbeitern pflegen, kooperativ mit ihnen umgehen und ihnen
Feedback auf ihre Leistung geben, damit sie daran selbst wachsen konnen.
Fir mich heif§t Fiihrung, dass man im Team arbeitet.“ Eindringlich betont
er: , Wenn ich als Fiihrungskraft Erfolg habe, muss ich mir bewusst sein, dass
dieser Erfolg durch die Leistung jeder meiner einzelnen Mitarbeiter entstan-
den ist. Fithrung bedeutet, Teil eines Teams zu sein.“ Immer wichtiger werde
es, erkldrt er, dass Fithrungskrifte in ihrer Arbeit mit Menschen Grenzen ver-
schiedener Disziplinen tiberschreiten wiirden. ,Zum Fiithrungserfolg gehort,
dass man mit Mitarbeitern aus verschiedenen Nationen, mit unterschiedli-
chen Kulturen, Ideologien und Religionen zusammenarbeitet. Deshalb defi-
niere ich gute Fithrung selbst an sozialer Kompetenz; das sind Menschen, die
von Grund auf giitig sind und ihre Aufgaben mit einem Interesse an ihren
Mitmenschen vollbringen.“ Bei der Fithrung, so meint Michael West, hore
es schlieflich nicht auf, denn Fithrung sei das Kernstiick einer Gemeinschaft.
»Mit guter Fithrung erhalten wir langfristig Giite und Vertrauen in unserer
Gesellschaft.“

,Gibt es bestimmte Personlichkeiten, die Sie selbst zum Thema Fithrung
inspiriert haben?“, lautet meine nichste Frage. Michael West antwortet
zustimmend: ,Mich haben Fithrungspersonen in der Gesellschaft inspiriert,
die ich selbst nie getroffen habe. Darunter zihle ich Aung San Suu Kyi in
Myanmar, die eine leise Art hat, Leute auf der ganzen Welt zu inspirieren.
Aung San Suu Kyi ist eine birmanische Diplomatin und Politikerin. Sie ist
Friedensnobelpreistrigerin und leitet die Nationale Liga fiir Demokratie.
»~Auch den Dalai Lama zihle ich zu den Personen, die mich in der Fithrung
inspiriert haben. Ebenso gewann dieser nicht durch eine dominante, laute
Stimme das Herz der Leute, sondern durch seine Weisheit und Giite. Von
ihm kénnen wir wahrhaftig viel lernen.“ ,Nelson Mandela®, erzdhlter, ,zeigte
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beachtliche Fithrung, als er aus dem Gefingnis auf Robben Island entlassen
wurde. Damals erwartete man einen blutigen Biirgerkrieg. Der Afrikanische
Nationalkongress war bereit, von Nelson Mandela gegen das Apartheid-
Regime angefiihrt zu werden. Doch er handelte entgegengesetzt und setzte
sich fiir seine Leute ein, indem er fiir eine neue Demokratie verhandelte.
Meistens waren es die Menschen, die mit Demut, Giite und Nichstenliebe
fuhrten, die mich als Fithrungskraft begeistert haben.*

Als wir auf seine persdnliche Fithrung zu sprechen kommen, frage ich: ,Sie
haben sich von diesen Personlichkeiten im Laufe ihres Lebens und Berufs ins-
pirieren lassen. Wie zeigt sich das in Threr eigenen Fithrung?® West erklirt:
»Meine Rolle als Direktor und Dean an der Aston Business School gibt
mir die Gelegenheit, diese Erkenntnisse und Eindriicke umzusetzen. Dazu
habe ich versucht, die Ergebnisse aus meiner jahrelangen Forschung in der
Psychologie tiber effektive Fithrung und gesunde Fithrungskultur einzubrin-
gen.“ Er schmunzelt und fihrt fort: ,Ich bin sehr privilegiert — ich hatte von
Anfang an sozusagen ein Labor in einer Organisation mit circa 200 Leuten
und einem Umsatz von 15 Millionen britischen Pfund, wo ich aus unmittel-
barer Nihe Fithrung erleben konnte.“ In der eigenen Fithrung ist fiir Michael
West wichtig, die Vision auf allen Ebenen der Organisation klar zu kommuni-
zieren. ,Jede Abteilung, jedes Team und jeder Mitarbeiter sollte eine eindeu-
tige Vorstellung von den Zielen haben.“ ,,AufSerdem®, fihrt er fort, ,mir ist es
wichtig, dass sich jeder in seinem Beitrag respektiert fiihlt. Ich versuche, ein
Arbeitsklima zu schaffen, in dem meine Mitarbeiter Wertschitzung erleben
und bei neuen Vorschligen und Ideen unterstiitzt werden.“ Allerdings sei es
nicht nur wichtig, sich vorbildliches Verhalten in der Fithrung zu Herzen
zu nehmen, sondern auch bewusst dariiber zu sein, welches Verhalten zu
Misserfolg und Unruhe fiihren konne. ,Es gibt bestimmte Verhaltensmuster,
die in der Fithrung wichtigen Werten und Normen einer Organisation ent-
gegenwirken. Wenn schidliches Verhalten im Unternehmen toleriert wird,
schwicht es die Kultur — sie wird regelrecht unterminiert. Darin liegt ein
Dilemma, das ich in vielen Unternehmen erkannt habe: Sie machen
den Fehler, sich nur mit den ,guten® Prinzipien der Fithrung zu befassen,
anstatt auch den schidlichen Ausprigungen Aufmerksamkeit zu schenken.
Ein Unternehmen sollte entschlossen kommunizieren, welches Verhalten
nicht zu ihrer Arbeitskultur passt.“ Diese Aussage stimmt iiberein mit der
Forschung von van Quaquebeke und Kollegen (2014) iiberein, wonach es
fur Fuhrungskrifte und Unternehmen nicht nur wichtig ist zu kommunizie-
ren, wohin sie wollen und wofiir sie stehen, sondern auch zu sagen, wofiir sie
gerade nicht stehen und in welche Richtung sie keinesfalls wollen.
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»Denken Sie, dass man gutes Fithrungsverhalten lernen kann? Kann im
Prinzip jeder zu einer guten Fithrungskraft werden?®, frage ich anschlie-
Bend. ,Ich glaube daran, dass man es lernen kann®, sagt Michael West und
fugt hinzu: ,An mir selbst beobachte ich, dass sich meine Fithrung Schritt
fir Schritt verbessert hat.“ In der Regel, meint er, sei das Zuhoren der
Schliissel fiir die eigene Fithrungsentwicklung. ,Als Fiithrungskraft muss
man die Welt nicht neu erfinden, sondern in erster Linie zuhoren: Was will
das Unternehmen und was wollen die Leute erreichen? Es ist Aufgabe der
Fihrungskraft herauszufinden, was sich in den Kopfen ihrer Mitarbeiter
abspielt und darauf einzuwirken, dem Groflen und Ganzen eine Richtung
zu geben. Wichtig ist dabei auch, sich die personlichen Werte der jeweili-
gen Mitarbeiter zu Herzen zu nehmen und dadurch eine positive Beziehung
aufzubauen. Aus eigener Erfahrung erzihlt Michael West von seiner frithe-
ren Arbeit im Kohlebergwerk: ,Jeder spricht davon als eine gefihrliche und
fiirchterliche Arbeit, aber fiir mich war das ein Arbeitsklima, wo man aufein-
ander gegenseitig Acht gegeben hat, die Dinge mit Humor gesehen hat und
gute Bezichungen zueinander hatte. Es sind die Leute und die Beziechungen
zu ihnen, die ein gutes Arbeitsklima schaffen, selbst an einem so diisteren Ort
wie einem Kohlebergwerk.*

Warum Fiihrung so oft schief geht, liegt fiir Michael West hiufig daran, dass
Prinzipen guter Fithrung, wie sie in etlichen Fithrungsentwicklungskursen
gelehrt werden, nicht in die Realitit umgesetzt wiirden. ,Es ist fiir uns
Wissenschaftler und Organisationspsychologen eine Herausforderung zu
untersuchen, warum das in vielen Unternehmen der Fall ist: Warum kommztdas
viele Wissen, tiber das wir heute verfiigen, nicht zum Einsatz? Mir scheint, dass
viele Unternehmen sich noch nicht von den fritheren Zeiten des ,Command
and Control® trennen wollen. Es ist wichtig, von dieser Arbeitseinstellung
abzuriicken, denn sie bietet dem Unternehmen in Zukunft keinen nachhalti-
gen wirtschaftlichen Erfolg und keine Mitarbeiterzufriedenheit.“ Des Weiteren
fihre er fort: ,Diese Arbeitskultur geht auch oft mit dem Denkansatz einher,
dass Fithrung Minnersache ist — es geht dabei um Stirke, Macht und Einfluss.
Die menschliche Gesellschaft hat es geschafft, eine Balance zwischen Mann
und Frau herzustellen. Viele Unternehmen haben das noch nicht geschaftt,
dort ist die Frau noch immer in ihrer stereotypischen Rolle der Fiirsorge und
des Zuhorens gefangen. Stattdessen dominieren Minner im Unternehmen.
Das beurteile ich langfristig als ungesund.“ Auflerdem gibt West zu beden-
ken: ,Ein weiterer Grund, warum Fithrung so oft nicht funktioniert, liegt
darin, dass sich viele Manager mit den ,weichen® Aspekten der Fithrung, also
eine Bezichung mit Mitarbeitern aufzubauen, Empathie zu zeigen und sozial
kompetente Gespriche zu fithren, schwer tun.“ Diese ,,weichen® Aspekte,
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erklirt er, werden oft als die schwierigsten Aufgaben von Fithrungskriften
erlebt. ,Es fillt ihnen beispielsweise viel einfacher mit Accounts umzugehen
und E-Mails zu verschicken, als sich ihren Mitarbeitern gegeniiber zu setzen,
ihnen zu zuhéren, wenn sie Probleme duflern oder Vorschlige bringen. Weil
es ihnen schwerer fillt, schieben sie diese Aufgaben in der Fithrung immer
wieder auf die Seite und das, obwohl es in einem Unternehmen in erste Linie
um Menschen geht.”

Im Hinblick auf das gesamte Unternechmen fihrt Michael West fort:
,lch sehe ein grofles Dilemma darin, dass Unternehmen stets versuchen,
alles zu standardisieren. Sie folgen der Ideologie, dass alle Mitarbeiter im
Unternehmen homogenisiert werden sollten, damit zum Beispiel moglichst
keine Fehler passieren. Das ist nicht der Weg zum Erfolg! Homogenisierung
ist eine Barriere, die den Menschen vermittelt, dass sie nicht anders sein
diirfen und Dinge nicht anders machen sollen.“ An der Oberfliche, so
erzdhlt er, scheine das logisch, denn es schaffe eine Verbundenheit im
Unternechmen. Schaut man jedoch unter die Oberfliche, so seien gravie-
rende Folgen zu erkennen. ,Es fiihrt zu einer Unterdriickung personlicher
Initiativen. Viele Mitarbeiter sitzen mit dem Gedanken fest, dass sie in ihrem
eigenen Unternechmen keinen Einfluss nehmen konnen. In einer Welt, in der
Unternehmen sich fortlaufend entwickeln miissen, ist diese Einstellung unter
Mitarbeitern verheerend.

Die Sozial- und Organisationspsychologen van Knippenberg, Haslam und
Platow (2007) bestitigen diesen Denkansatz der Homogenitit, in dem sie in
einer Studie zeigen, dass Verbundenheit auch in Gruppen mit viel Diversitit
entstehen kann, wenn Diversitit als gemeinsamer Wert der Gruppe identifi-
ziert wird. Nicht nur Verbundenheit, sondern auch erhéhte Leistung wurde
bei diversen, im Vergleich mit homogenen Gruppen, gemessen (Cummings,
2004). Dabei wurde der erweiterte Informations- und Erfahrungsaustausch
diverser Gruppen als potenzieller Grund fiir ihre erhohte Leistung und
Konkurrenzfihigkeit ausgewiesen (Ilgen, Hollenbeck, Johnson und Jundt,
2005; Homan et al., 2008).

Zum Schluss erklirt mir Michael West sein Fazit zum Thema Werte. ,,Ich
bin zu dem Entschluss gekommen, dass die Arbeit im Unternehmen eigent-
lich nur eine andere Form der Arbeit in einer Gemeinschaft, wie zum Beispiel
einem Dorf ist. In der Regel ist das eine Ansammlung von Menschen, die har-
monieren, weil sie nach gemeinsamen Werten leben. Wenn wir Unternehmen
schaffen, die nicht die grundlegenden Werte vertreten, die in der Gesellschaft
fir die Menschen wichtig geworden sind, dann werden diese langfristig keinen
Erfolg haben, weil sie das Vertrauen zu ihren Leuten nicht aufbauen kénnen.
Wir brauchen Unternehmen, in denen Fithrungskrifte diese Werte zum
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Leben erwecken. Beispielsweise brauchen wir Mut, Ausdauer, Integritit, Giite
und Besonnenheit. Wenn sich Mitarbeiter nicht gegenseitig unterstiitzen, fair,
respektvoll und achtsam miteinander umgehen, konnen Unternehmen auch
nicht zu Héchstleistungen auflaufen.“ Mahnend fahrt er fort: ,,Ich denke also
nicht, dass wir in diesem 21. Jahrhundert der Digitalisierung Erfolg haben
werden, wenn wir Unternehmen rein technologisch und intellektuell abstrakt
gestalten. Diese Unternehmen sind nicht gesund fiir den Menschen. Wir sind
ja schlieSlich keine Roboter, also ist das auch nicht unsere Art und Weise, in
der Arbeit effektiv zu sein.“

8.3 Alice Eagly - Professor fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie an der
Northwestern University, USA

M Der Ubergang vom Wissenschaftler zur Fiihrungs-
kraft verlangt ein erweitertes Rollenverstandnis,
das im Alleingang nur schwer zu erreichen ist.

In diesem Gesprach erklart Alice Eagly die multifunktionalen Aufgaben der
Fuhrungskraft. Sie sieht die wichtigsten Fuhrungsaufgaben darin, mehrere
Prozesse und komplexe Aufgaben gleichzeitig zu koordinieren, sowie
Strukturen und Personen im Unternehmen zusammenzufthren. In ihrem per-
sonlichen Fuhrungsstil legt sie Wert darauf, nicht danach zu fragen, wie die
Dinge nicht funktionieren, sondern wie man es gemeinsam schaffen kann.

8.3.1 Biografie in Kiirze

Alice Eagly, geboren 1938, ist Professorin fiir Arbeits- und Organisations-
psychologie an der Northwestern University, USA, wo sie Chair of Arts and
Sciences ist. Thren PhD absolvierte sie 1965 an der University of Michi-
gan, USA und sie hatte Gastprofessuren inne an der Amherst University,
Harvard University, Purdue University, Amsterdam University und der Uni-
versitit Tiibingen. In der Forschung interessiert sich Alice Eagly besonders
fir die Verinderung und Struktur von Werten und Einstellungen sowie fiir
soziales und geschlechtsspezifisches Verhalten. Alice Eagly erhielt mehrfach



254 R. van Dick und L. Fink

Auszeichnungen fiir ihren Beitrag in der Wissenschaft, darunter 2008 den
Carolyn Wood Sherif Award fiir ihren Beitrag zur Férderungen der Psycholo-
gie tiber Frauen als Wissenschaftlerinnen, Lehrkrifte, Mentorinnen und Fiih-
rungskrifte. Mit ihrem Buch , Through the labyrinth: The truth about how
women become leaders“ wurde sie besonders anerkannt und erhielt 2008 den
Distinguished Publication Award.

8.3.2 Interview

,Die erste Frage, die ich Ihnen, Frau Eagly, gerne stellen mochte, ist: Brauchen
wir Fithrung? Wie wichtig ist sie Ihrer Meinung nach?“ Alice Eagly antwor-
tet mir sehr ziigig: ,Wir brauchen Fithrung in unseren Unternehmen, weil
es dort komplexe Aufgaben zu meistern gibt. Die Koordination komple-
xer Aufgaben ist nur eine von vielen Aufgaben im Unternehmen — aber ein
Minimum, was wir von Fiithrung erwarten sollten. In jedem Unternehmen
kommen Menschen aus verschiedenen Abteilungen zusammen. Design,
Buchhaltung, Operatives — das sind nur drei Bereiche von ganz vielen. Ohne
Fihrung wire man verloren.“ Sie fordert mich auf: ,Nehmen wir zum Beispiel
eine Universitit, die ihren Studenten eine Vielfalt von Kursen anbietet. Diese
kénnen ohne Struktur nicht stattfinden, die erstmal konzeptionell entwickelt
und festgelegt werden muss. Universititen miissen es schaffen, diese Struktur
in ihrem Alltag auszugestalten, sodass der Unterricht ordnungsgemifd gehal-
ten werden kann. Jetzt kommen Fiihrungskrifte ins Spiel; wir brauchen sie
fiir die Koordination und Motivation.“

Daraufhinfrageich:, Fithrungistalsovongrofler Bedeutungin Unternehmen
verschiedener Branchen, gleichgiiltig ob in der Automobilindustrie oder der
Wissenschaft. Wie wiirden Sie gute Fithrung fiir sich definieren? Sie ant-
wortet: ,Halten wir uns das Endprodukt vor Augen: Gute Fithrung erfiillt
ihre Aufgabe. In einem Unternehmen heifSt das, dass alle Prozesse reibungslos
ablaufen und das Unternehmen zufriedenstellende Ergebnisse erzielt. Gute
Fithrung erzeugt eine gute, ganzheitliche Leistung. In Universititen bedeutet
gute Fithrung, méglichst viele Studenten mit hoher Qualitit und sehr gutem
Abschluss auszubilden, sodass sie ein erfolgreiches Leben fithren kénnen.*
Fir Alice Eagly heifSt gute Fithrung, mit beiden Beinen im Unternechmen zu
stehen und Prozesse im Gesamten zu {ibersehen. Fiithrungskrifte, so erzihlt
sie, sollten daher fihig sein, mehrere Prozesse und Aufgaben gleichzeitig zu
koordinieren und Strukturen und Menschen im Unternehmen zusammen-
zuftihren. ,Fithrungskrifte sind sozusagen multifunktional; mit mehrfachen
Aufgaben konfrontiert.”
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»oind Sie der Meinung, dass Fithrung erlernbar ist, oder ist sie angebo-
ren?“, frage ich als Nichstes. ,Sowohl als auch. Ich denke, ein bestimmter Teil
guter Fithrung liegt bereits in den Genen, ein anderer mag durch Training
entwickelt werden kénnen. Allerdings fillc die Ausprigung bestimmter
Fithrungseigenschaften von Person zu Person unterschiedlich aus. Manche
sind extrovertiert veranlagt und haben die Kommunikation im Blut, anderen
liegen die Koordination und die Planung von Details. Jeder startet in die
Fihrungsaufgabe mit einer unterschiedlichen Grundlage und seinen ganz
personlichen Eigenschaften. Dennoch kénnen alle von Weiterbildung pro-
fitieren.“ Obwohl in vielen Unternehmen solche Kurse zur Weiterbildung
deutliche Verbesserungen hervorrufen kénnen, erklirt Alice Eagly, sei es
doch das Lernen am Vorbild, von dem Fithrungskrifte am meisten profitie-
ren. ,Leute lernen Techniken und Strategien zur erfolgreichen Fithrung in
Kursen, dennoch hat diese Zeit im Training einen Anfang und ein Ende. Im
Alltag lernen Fithrungskrifte dagegen oft von Vorbildern, wie sie sich in kon-
kreten Situationen am besten verhalten und vorgehen sollen. Dieses Lernen
ist nicht auf eine Stunde, einen Tag oder ein Wochenende begrenzt, sondern
findet andauernd statt.

Im Folgenden kommen wir auf Personen zu sprechen, die Alice Eagly ein
Vorbild in ihrer eigenen Fithrung waren. ,,Als Frau war ich immer daran inte-
ressiert, wie andere Frauen fithrten. Als ich noch an der Purdue University
titig war, traf ich eine bemerkenswerte Frau, die damals Leiterin unserer
Psychologie-Abteilung war. Thr Name war Betty Cappoldi; sie besaf§ Humor
und eine umwerfend positive Ausstrahlung. Immer wenn ich mich von ihr
beraten lief3, erlebte ich, dass sie eine besonders effektive Art hatte, Probleme
zu losen. Sie zeigte stets eine positive Einstellung zu ihrer Arbeit in der
Abteilung. Bezogen auf abteilungsinterne Herausforderungen, beschiftigte
sie sich nicht mit der Frage: ,Wieso kénnen wir es nicht? sondern immer
damit: ,Wie schaffen wir es?* Das war erfrischend! Das habe ich bei meiner
eigenen Fiihrung spiter auch versucht.”

Dieses Verhalten, an dem sich Alice Eagly fur ihre eigene Fithrung ein
Beispiel genommen hat, unterstreicht die Prinzipien der positiven Psychologie.
Hier werden unter anderem die Bedeutung positiver Emotionen, wie bei-
spielsweise der Optimismus, bei der Beeinflussung von Gesundheit und
personlicher Entwicklung berticksichtigt (Seligman, 1998, 2002). In der
Organisationspsychologie nimmt Luthans (2002) Bezug auf die Erkenntnisse
der positiven Psychologie, in dem er Unternehmen zu proaktiven Strategien
rit, die Mitarbeiter dazu anregen, ihre Stirken ofter einzusetzen und fiir ein
positives Arbeitsklima zu sorgen. Er spricht von einem sogenannten ,,positiven
Kapital®, das Unternehmen fiir verbesserte Leistung und Mitarbeitergesundheit
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bilden kénnen (Luthans, Luthans und Luthans, 2004). In einer weiteren
Studie mit 60 Teams im Management US-amerikanischer Unternehmen
zeigte Losada (1999), dass, wenn eine positive Sprache im zwischenmensch-
lichen Umgang in Teams praktiziert wurde, diese gegeniiber anderen Teams
auf drei Ebenen erfolgreicher waren: Sie waren leistungsfihiger, erzeugten eine
héhere Kundenzufriedenheit und wurden von ihren Mitarbeitern, Kollegen
und Vorgesetzten als besonders effektiv erlebt.

,In meiner personlichen Fiihrung versuche ich stets positiv zu sein und ich
schaue nach vorne®, fihrt Alice Eagly fort: ,,Ich méchte auch mehr aus unserer
Psychologieabteilung herausholen. Zuvor war die Abteilung ,,undermanaged®
[zu wenig strukturiert] — es fehlten beispielsweise Dokumente, die Regeln und
Vorschriften unseres Graduiertenprogramms beschrieben haben. Ich habe
mich darum gekiimmert, dass diese Prozesse in der Abteilung reibungsloser
abliefen und habe dadurch fiir deutlich mehr Transparenz gesorgt. Wenn eine
gewisse Transparenz herrschg, ist es zudem viel einfacher fiir mich, Ressourcen
aufzuteilen und sie zu koordinieren.“ In ihrer eigenen Fiihrung habe sie sich
vor allem fiir einen fairen Umgang in ihrer Abteilung eingesetzt, erzihlt sie.
olch glaube daran, dass man in Problemsituationen immer eine gemein-
same Losung anstreben sollte. Wenn zum Beispiel Wissenschaftler in meiner
Abteilung wegen einer finanziellen Unterstiitzung beziiglich ihrer Reisekosten
und Forschungsprojekten zu mir kommen, dann wird das gemeinsam bespro-
chen. Es sollte in der Abteilung abgeklirt werden, welche Personen welche
Leistungen in Anspruch nehmen kénnen. So kamen wir zu dem Schluss, dass
man die jiingeren Mitglieder vorzichen sollte, denn die anderen haben bereits
mehr Erfahrung darin, wie sie ihre Projekte selbst finanziell absichern. Darin
sahen wir eine faire Losung.*

Auf meine nichste Frage, warum Fiihrung so oft schief ginge, antwortet
Alice Eagly: ,,Wir haben viele Amateure in der Fithrung, die ihren Aufgaben
noch nicht gewachsen sind. An Universititen ist das oft der Fall, denn dort
wird man zum Professor ausgebildet, nicht aber zur Fihrungskraft. Als
Professor machen sie ihre Sache gut, aber sobald sie in eine Fiithrungsrolle
kommen und beispielsweise zum Direktor der Abteilung ernannt werden,
sind sie tiberfordert.“ ,In der Psychologie®, erzihlt sie, ,arbeitet man oft im
Team, wihrend Literaturwissenschaftler mehr auf die individuelle Arbeit
angewiesen sind.“ In beiden Fillen warnt sie davor, dass der Ubergang vom
Wissenschaftler zur Fithrungskraft ein erweitertes Rollenverstindnis beno-
tige, das im Alleingang nur schwer zu erreichen sei. ,Personen, die erstmals
eine Fithrungsrolle ibernommen haben, neigen oft dazu, den Anschluss an
ihre eigenen Leute und ihre bisherige Arbeitskultur zu verlieren. Manche
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tendieren dazu, sich weniger fair zu verhalten, den eigenen Kollegen weniger
zuzuhoren und im Extremfall gewinnen Macht und Korruption an Einfluss.
Eine gute Fiihrung lisst das nicht zu, trotzdem passiert es immer wieder in
unserer Gesellschaft.”

Die Frage nach Werten in der Fiihrung und in unserer Gesellschaft, stelle ich
Frau Eagly als Nichstes. Sie antwortet: ,, Werte machen den feinen Unterschied.
Die meisten Leute haben weitgefasste Ziele in Bezug auf die Gesellschaft, in
der sie leben wollen. Es ist nicht nur Aufgabe einer Fiithrungskraft, sondern
auch jedes Einzelnen, sich seiner eigenen Werte bewusst zu sein und nach
ihnen zu leben.“ So erzihlt Alice Eagly, dass Unternehmen ihre ethischen
Ziele nur dann erreichen konnten, wenn sowohl das obere Management, als
auch die Mitarbeiter in der Produktion diese Werte leben wiirden. ,Ein grofSer
Teil unternehmerischen Erfolgs liegt in der Hand des einzelnen Mitarbeiters.
Werte und ethische Vorschriften bringen ihr Unternehmen nicht zum Erfolg,
wenn sie nur auf dem Papier stehen. Sie miissen von Mitarbeitern auf allen
Ebenen akzeptiert und vertreten werden. Fithrung ist wichtig, um diese
Werte von Zeit zu Zeit vorzuleben und die ethischen Ziele und Erwartungen
des Unternechmens im tiglichen Handeln, in Ritualen und Symbolen zu
konkretisieren.“

8.4 Roy Baumeister — Professor fiir
Sozialpsychologie an der University of
Queensland, USA

N zur Leistung befahigen, aber nicht fuhren.

Roy Baumeister spricht in diesem Gesprach davon, wie er von seinen akade-
mischen Lehrmeistern beeinflusst wurde und wie er seinerseits mit seinen
Doktoranden umgeht. Dabei geht es viel um Empowerment, also wie er die
Doktoranden ermutigt und befahigt, selbst Verantwortung zu Gbernehmen
und etwas Eigenes zu entwickeln. Anhand von Baumeisters Aussagen zur
FUhrung von Universitaten sieht man den Unterschied zwischen Management
und Fuhrung. Baumeister spricht Gber den ,,great man approach” der Flihrung,
Uber Identitatsmanagement und Uber die wichtige Wirkung von (positivem)
Feedback. SchlieBlich sprachen wir Uber Skandale in der Wissenschaft und die
sich daraus ergebender Wichtigkeit von ethischer Flihrung.
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8.4.1 Biografie in Kiirze

Roy Baumeister, geboren am 16.05.1953, ist seit 2016 Professor fiir
Sozialpsychologie an der University of Queensland, Australien. Zu seinen
Forschungsschwerpunkten gehéren folgende Themen: Selbstkontrolle, soziale
Zugehorigkeit und sozialer Ausschluss, Aggression, Sexualitit und Motivation.
Davor war er 2002 bis 2016 Professor fiir Sozialpsychologie an der Florida
State University, USA. In den USA studierte Roy Baumeister an der University
of Princeton und an der Duke University, in Deutschland ein Jahr lang an
der Universitit Heidelberg. 2015 wurde Roy Baumeister in die American
Academy of Arts and Sciences aufgenommen. Auflerdem ist er Fellow der
Association for Psychological Science, der Society for Personality and Social
Psychology und der American Psychological Association (APA). Er ist Autor
von mehr als 30 Biichern, darunter sein letztes Buch, ,,Willpower® (deutsch:
Die Macht der Disziplin); diese sind vielfach iibersetzte Bestseller. Seine wis-
senschaftlichen Arbeiten wurden tiber 100.000 Mal zitiert. 2014 wurde Roy
Baumeister mit dem Forschungspreis der Alexander-von-Humboldt-Stiftung,
einem der hochsten Wissenschaftspreise in Deutschland, ausgezeichnet.
In diesem Zusammenhang war er zwischen 2015 und 2018 mehrfach zu
Forschungsaufenthalten in Deutschland.

8.4.2 Interview

Fir sich selbst und fiir die Rolle eines Professors im Allgemeinen lehnt
Baumeister das Konzept der Fithrung im engeren Sinne ab. Fiir ihn ist
der Beruf des Professors eine rein individuelle Angelegenheit, bei dem
er selbst keine Fithrung braucht. Ich fragte ihn aber, ob er nicht zu seiner
Doktorandenzeit jemanden gehabt hitte (ndmlich seinen in der Psychologie
beriihmten Doktorvater Edward E. Jones), der ihn gefiihrt hitte. Er gab dies
zu, beschrinkte es aber auf den Anfang seiner Promotion.

Er sagt: ,Vielleicht hat mein Doktorvater ganz am Anfang ein Projeke
fir mich entworfen und gesagt ,Hier, arbeite das ab.” Aber ganz schnell lief§
er mich meine eigenen Ideen entwickeln. Er kommentierte und machte
Vorschlige und half mir meine Arbeit zu verbessern, aufzuschreiben und
schliefSlich zu publizieren. Aber er war keine Fiithrungskraft im Sinne einer
Fithrungskraft in der Politik oder in Unternehmen, der Entscheidungen fiir
die Gruppe trifft und Anweisungen erteilt.”

Ich personlich denke, dass es sehr wohl zur Rolle von Professoren gehort,
zu fithren — aber vielleicht ist die Art der Fihrung in der Wissenschaft eine
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andere als in anderen Lebensbereichen. Was Baumeister offensichtlich selbst
erlebt hat — und so fiihrt er auch seine eigenen Doktoranden, ist eine Form des
Fiihrens, die man wissenschaftlich als Empowerment bezeichnet. Auf Deutsch
bezeichnet es so viel wie ,Ermichtigung”, das englische Wort hat sich aber
mittlerweile auch im allgemeinen Sprachgebrauch eingebiirgert. Empowernde
Fihrungskrifte haben Vertrauen in ihre Mitarbeiter und sie geben ihnen
Handlungsspielriume, um eigene Entscheidungen zu treffen. Die Fithrungskraft
agiert dabei als Unterstiitzer und Ratgeber. In der Regel fithrt Empowerment
zu mehr Mitarbeiterzufriedenheit, mehr Leistung und Innovation und zu
geringerer Fluktuation. Es miissen aber zwei Bedingungen gegeben sein, damit
empowernde Fithrung auch die genannten positiven Effekte erzielt: Zum einen
muss in der Organisation eine Vertrauenskultur herrschen. Es niitzt nichts,
wenn ein Abteilungsleiter seinen Mitarbeitern Freiraum gibt, die aber weder
die Personalabteilung noch die Fithrungskrifte auf hoheren Ebenen mittragen.
Zum anderen miissen die Mitarbeiter aber auch tiber die Fihigkeiten verfiigen,
diese Spielriume auch nutzen zu kénnen. Dies ist in der Regel dort der Fall,
wo Mitarbeiter ihre Kernaufgaben erledigen — zum Beispiel die Ingenieurin bei
technischen Entwicklungsaufgaben. Soll aber die Ingenieurin nun auch noch
autonom das Budget verantworten, kdnnte es zu Problemen kommen.

Ich fragte Roy weiter, was denn gute Fithrung in Universititen auszeich-
nen wiirde. Er meinte, er habe Prisidenten erlebt, die nur darauf bedacht
waren, die Kosten zu deckeln und Geld zu sparen. Andere hitten dagegen
versucht, die Universitit positiv zu entwickeln, sodass sich Individuen entfal-
ten konnten. Er selbst habe stets versucht, exzellente Forschung zu machen
und die besten Prisidenten hitten genau dies unterstiitzt und eine Kultur in
der Universitit geschaffen, in der dieses Streben nach Exzellenz moglich sei.

Damit gibt Baumeister ein prignantes Beispiel fiir die Unterscheidung zwi-
schen Management und Fithrung. Manager kontrollieren die Zielerreichung,
geben Riickmeldung und anschliefend Belohnung oder Bestrafung — sie
tragen dazu bei, dass ,,Dinge richtig gemacht werden®. Fithrung — also das,
was im englischen mit Leadership bezeichnet wird — sorgt dafiir, dass ,die
richtigen Dinge getan werden. Das heifSt, Fithrung ist verantwortlich dafiir,
dass eine Organisation eine Vision hat, aus der sich die richtigen, groflen
Ziele ableiten lassen. Manager kiimmern sich also um Detailplanung, das
Organisieren und Uberwachen von Arbeitsabliufen und sie schaffen Struktur
und Konsistenz. Fithrung dagegen schafft Verinderung und kiimmert sich
um das ,,GrofSe und Ganze®.

Beides ist natiirlich notwendig fiir jede Organisation und manchmal sind
gute Fithrungskrifte auch gute Manager und umgekehrt — dies muss aber
nicht immer der Fall sein. Dabei stellt sich die Frage, ob gute Fiihrung etwas
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ist, was angeboren ist oder gelernt werden kann. In der Forschung dachte man
lange Zeit, dass Fiihrung etwas angeborenes, in der Person liegendes ,,etwas®
sei und man hat viele Studien durchgefithrt und physische und psychologi-
sche Eigenschaften untersucht und dabei Fithrungskrifte mit Menschen ohne
Fithrung verglichen. Dabei wurde eine Unzahl von Faktoren ermittelt, die im
Durchschnitt mit Fithrung zusammenhingen — aber bei denen es auch viele
Ausnahmen gibt. Ein solcher Faktor ist zum Beispiel die Korperlinge und
im Durchschnitt sind Fiihrungskrifte eher etwas grofer. Bei amerikanischen
Prisidentenwahlkimpfen gewann in mehr als zwei Drittel der Fille der grofere
Kandidat. Aber manchmal gewannen eben auch die etwas kleineren Bewerber
und berithmte Ausnahmen recht kleingewachsener Staatsminner sind eben-
falls bekannt — von Napoleon bis zu Sarkozy. Fiir Personlichkeitsvariablen
ergaben Untersuchungen Dutzende von Faktoren, die mal eine Rolle spielten,
mal aber auch nicht. Was man heute ziemlich sicher sagen kann ist, dass von
den groflen Personlichkeitsfaktoren (den sogenannten ,Big 5%) Extraversion,
Gewissenhaftigkeit und die Offenheit fiir Erfahrungen bei Fiihrungskriften
tiberzufillig zu finden sind. Diese Personlichkeitseigenschaften sind zu einem
groflen Teil angeboren, aber sie kdnnen sich auch im Laufe des Lebens durch
einschneidende Erlebnisse oder viel Training dndern.

Roy Baumeister meint ebenfalls, dass beides eine Rolle spielt, dass manche
Fithrungskrifte besser seien als andere und dass ein Teil davon angeboren
sein kdnne, ein Teil aber auch gelernt wiirde. Er sagt in Bezug auf die Studie
der amerikanischen Prisidentschaftskandidaten: ,Also, wir konnen sagen,
dass es gut ist, etwas grofler zu sein [weil man dann Wahlen gewinnt], aber
ich glaube nicht, dass das hilft, eine bessere Fithrungskraft zu sein und zum
Beispiel bessere Entscheidungen zu treffen.” Das gilt genauso fiir Faktoren wie
Selbstbewusstsein oder Optimismus. Baumeister fasst damit die Erkenntnisse
aus der Forschung vor allem der ersten Hilfte des letzten Jahrhunderts, den
sogenannten ,,Great Man Approach” (Frauen waren damals noch nicht auf
dem Radar der Fithrungsforschung), ganz gut zusammen: ,Ja, es gibt einige
Faktoren, die Fithrungskrifte von Nichtfiihrungskriften unterscheiden. Aber
zu guten Fithrungskriften werden diese Menschen damit noch lange nicht.”

In der psychologischen Fiihrungsforschung hat man sich in den letzten
zehn Jahren auch angesehen, welche Rolle Gruppen im Fithrungsprozess
spielen. Fithrungskrifte sind ja immer auch Teil der Gruppe, die sie leiten:
Abteilungsleiter sind Teil der Abteilung und CEOs Teil des Unternehmens,
das sie fithren. Die Forschung hat nun gezeigt, dass Fithrungskrifte dann
erfolgreicher sind und ihre Mitarbeiter besser motivieren kénnen, wenn sie
fur die jeweilige Gruppe prototypisch sind. Ein erfolgreicher Politiker der
Partei Die Linken sollte im politischen Spektrum mit seinen Ansichten
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auch links stehen, ein CSU-Politiker sollte in seinen Ansichten, seinem
Werdegang und seinen Werten sehr viel weiter rechts stehen. Das gilt auch fiir
Unternehmen: Die Leiterin einer Forschungs- und Entwicklungsabteilung
wird ihre Mitarbeiter leichter motivieren kénnen, wenn sie selbst einen for-
schungs- oder ingenieurwissenschaftlichen Hintergrund hat. Zu erfolgreicher
Fithrung gehort aber auch noch mehr als Prototypikalitit. Nach dem Ansatz
des Identititsmanagements sollen Fihrungskrifte ihren Gruppen immer
wieder vermitteln, was sie ausmacht, was sie von anderen unterscheidet und
wofiir sie stehen. Dazu gehért auch, dass man die Gruppe nach auflen vertei-
digt und dass man Aktivititen und Strukturen schafft (zum Beispiel Meetings,
Retreats, Feiern), bei denen sich eine starke Gruppenidentitit entwickeln
kann (van Dick et al., in press).

Baumeister lehnt dies wiederum fiir sich selbst und seinen Kontext ab.
Er sagt: ,Ich denke iiber Fithrung als jemanden, der verantwortlich fiir eine
Gruppe ist und in dieser Rolle habe ich mich nie gesehen. Ich habe eine Reihe
von Doktoranden, aber ich sehe jeden als einzelne Person mit der ich eine
individuelle Beziehung habe.“ Auch auf meine Nachfrage, ob er nicht ver-
suche, seine Gruppe von Doktoranden durch Aktivititen zusammenzubrin-
gen, bei der jeder erfahren wiirde, was die anderen gerade titen, sagt er, dass
er die verschiedenen Forschungsstringe an denen jeder arbeite, lieber ausei-
nanderhalten wiirde. Baumeister scheint also eine Fiihrungsperson zu sein —
und diese ist er in seiner formalen Rolle nun einmal und vermutlich auch in
den Augen seiner Doktoranden — die weniger auf die Gruppe an sich Wert
legt, um ihr eine Vision und Identitit zu geben. Er arbeitet dafiir stark mit
Riickmeldung auf individueller Basis und sagt: ,,Es ist wichtig, sowohl positi-
ves wie negatives Feedback zu geben. Ich kann wohl an einer Hand abzihlen,
wie oft ich positives Feedback von meinem Doktorvater bekommen habe.
Spéter habe ich mit Menschen gearbeitet, die mir mehr positives Feedback
gegeben haben und ich merkte, dass ich viel schneller lernen konnte, wenn
mir positive Dinge gesagt wurden.

Das ist ganz im Sinne der positiven Psychologie, die in vielen Studien
herausgefunden hat, dass positives Feedback und Lob Menschen zufriede-
ner machen, aber auch zum Lernen und zu Verbesserung viel mehr ermun-
tern als Kritik. Dabei darf man natiirlich das Negative nicht ausblenden.
Fiuhrungskrifte miissen Fehler natiirlich ansprechen. Aber das Verhiltnis
muss stimmen und in der Regel kritisieren wir viel mehr, als dass wir loben.
In einer Gallup-Umfrage mit tiber 1.300 deutschen Beschiftigten sagten nur
25%, dass sie fiir gute Arbeit auch Lob von ihrer Fiihrungskraft bekommen
wiirden. Es scheint also der schwibische Spruch ,Nicht geschimpft, ist genug
gelobt!“ in der Praxis zu stimmen — dabei wire es umgekehrt sehr viel besser!
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Baumeister sagt zum Beispiel ganz konkret, dass er bei Riickmeldung tiber
einen Aufsatz eines Doktoranden sagt: ,Dieser Absatz ist nicht so gut, aber
dieser Absatz ist gut. Dann sehen die Studenten, was sie richtig und was sie
falsch gemacht haben. Wenn ich immer nur ,nein, nein, nein® sage, macht das
mutlos — selbst wenn die Kritik berechtigt ist.”

SchliefSlich soll noch ein Punkt angesprochen werden, der leider auch in
der Wissenschaft immer wichtiger wird, und zwar die ethische Fiihrung.
Auch in der Wissenschaft hat es in den letzten Jahren immer wieder Skandale
gegeben von Plagiaten und Tduschungen bei Veréffentlichungen bis hin
zur Datenfilschung. Ethische Fithrung heifft zum Beispiel, dass man als
Fithrungskraft klare Werte hat, diese auch dufSert und sein Verhalten nach
ihnen ausrichtet.

Baumeister findet es wichtig, dass man als Fithrungskraft solche Skandale
auch anspricht, um die Doktoranden dafiir zu sensibilisieren. Wenn jemand
Daten filsche, sei das ja nicht nur ein Problem fiir die jeweilige Person,
sondern auch fiir alle anderen, mit denen man gemeinsam an Publikationen
arbeite. Wenn es herauskommt, zerstore man nicht nur seine eigene Karriere,
sondern auch die vieler anderer Menschen. Er meint: ,Es ist sehr wichtig,
Menschen auf die Konsequenzen von unethischem Verhalten hinzuweisen,
um einzusehen wie falsch so etwas ist. Es ist letztlich Verrat an dem fast schon
heiligen Vertrauen, das wir als Wissenschaftler genieflen.”
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Anmerkungen zu den Interviews

Tarek Al-Wazir
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/tarek-al-wazir-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich in Offenbach am 23.08.2012. Es wurde transkri-

biert von Katharina Stock, die Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von
Fabian Holz und Stella May Lochner.

Roy Baumeister
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/roy-baumeister-interviewed-by-rolf-van-dick-clbo/

Das Interview fiihrte ich mit Roy Baumeister am 25.06.2015 in der Goethe
Universitit in Frankfurt. Es wurde transkribiert von Tina Hamilton, die zuge-
hérigen Videoaufnahmen gefilmt von Moritz Sirowatka.

Eine leicht verdnderte Fassung dieses Textes erschien am 03.01.2017 online
in ,Die Personalwirtschaft® unter: https://www.personalwirtschaft.de/fuch-
rung/artikel/zur_fuehrung befachigen_aber_nicht_fuehren.html

Norbert Bliim
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/norbert-bluem/

Das Interview fiihrte ich mit Norbert Bliim am 06.06.2011 in seinem
Haus in Bonn. Es wurde transkribiert von Eva Leoni Brust, die zugehérigen
Videoaufnahmen gefilmt von Miriam Kriiger und Alexander Kirchner.
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Daniel Cohn-Bendit
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/daniel-cohn-bendit-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 03.09.2012 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Katharina Stock, die zugehérigen Videoaufnahmen gefilme und
geschnitten von Katharina Thiimer und Sophie Karpf.

Rolf-Ernst Breuer
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/rolf-ernst-breuer/

Das Interview fiihrte ich am 13.09.2011 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Alexander Kirchner, die zugehérigen Videoaufnahmen gefilmt und
geschnitten von Alexander Kirchner und Miriam Kriiger.

Patrick D. Cowden
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/patrick-d-cowden/

Das Interview fithrte ich am 27.10.2011 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Eva Leoni Brust, die zugehorigen Videoaufnahmen gefilmt und
geschnitten von Alexander Kirchner.

Alice Eagly
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/alice-eagly-interviewed-by-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 13.12.2011 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Lia Meifiner, die zugehérige Videoaufnahme gefilmt von Sophie
Karpf und Wiebke Herrmann, geschnitten von Alexander Kirchner.

Gabriele Eick
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/gabriele-eick-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 11.6.2012 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Fanny Zang, die zugehérige Videoaufnahme gefilmt von Fabian

Holz und Anna Lisa Aydin.

Johannes zu Eltz
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/johannes-zu-eltz-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich in Frankfurt im Haus am Dom am 14.05.2012. Es
wurde transkribiert von Kelly Schaunsland, die zugehérigen Videoaufnahmen
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wurden gefilmt und geschnitten von Eva Brust, Katharina Thiimer und Kaja
ter Horst.

Jiirgen Fitschen
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/juergen-fitschen-im-gespraech-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fithrte ich am 19.11.2013 in Frankfurt in der Vorstandsetage
der Deutschen Bank. Es wurde transkribiert von Stella May Lochner,
Masterstudierende, die zugehorigen Videoaufnahmen wurden gefilmt von
Frank Drzensky und Stephan Braun und geschnitten von Moritz Sirowatka.

Eine leicht verinderte Fassung dieses Textes erschien am 19.05.2016 online
in ,Die Personalwirtschaft® unter: http://www.personalwirtschaft.de/fuch-
rung/artikel/das_eine_ist_der_stil_das_andere_der_inhalt.html

Dario Fo
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/dario-fo-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Gesprich fiihrte ich am 05.06.2013 anlisslich eines Besuches von
Dario Fo an der Goethe Universitit in Frankfurt. Es wurde transkribiert von
Esma Kes, die zugehorigen Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von
Katharina Thiimer.

Holger Geschwindner
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/holger-geschwindner-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 08.05.2013 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Katharina Miiller, die zugehérigen Videoaufnahmen gefilmt und
geschnitten von Saskia Theune.

Giinter Grass
Das vollstindige Interview finden Sie unter: https://www.youtube.com/
watch?v=vD10wCstlPg

Das Gesprich fand statt im Haus von Giinter Grass in Behlendorf
am 02.04.2011. Es wurde transkribiert von Alexander Kirchner, die
Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von Vanessa Ullrich und Tayfun
Terzi.

Michael Grof?
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/michael-gros-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
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Das Gesprich fithrten wiran der Goethe Universititin Frankfurtam 13.11.2012.
Es wurde transkribiert von Stella May Lochner, die zugehérigen Videoaufnahmen
gefilmt und geschnitten von Marina Cherniak und Sophie Karpf.

Jiirgen Heraeus
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/jurgen-heracus-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 06.09.2012 in Hanau. Es wurde transkribiert
von Katharina Stock, die zugehérige Videoaufnahmen gefilmt und geschnit-
ten von Marina Cherniak und Sophie Karpf.

Roman Herzog
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/roman-herzog-spricht-mit-rolf-van-dick-2-teil/

Das Interview fiihrte ich mit Roman Herzof auf der Gétzenburg in
Jagsthausen am 03.05.2012. Es wurde transkribiert von Dunja Balouch, die
zugehorigen Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von Anna Lisa Aydin,
Sarah Herrmann und Frank Drzensky.

Ottmar Horl
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/ottmar-hoerl-im-gespraech-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiithrte ich in Frankfurt am 04.06.2014 als Ottmar Hoérl
an der Goethe Universitit in Frankfurt eine Ausstellung vorbereitete. Es
wurde transkribiert von Katharina Nitsche, die zugehérigen Videoaufnahmen
gefilmt von Sophie Karpf und geschnitten von Moritz Sirowatka.

Hilmar Hoffmann
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/rolf-van-dick-im-gesprach-mit-hilmar-hoffmann/

Das Interview fiihrte ich mit Hilmar Hoffmann in seinem Haus in Frankfurt
am 09.07.2012. Es wurde gefilmt von Anna Lisa Ewers und Johannes Ullrich,
transkribiert von Sophie Karpf, und die Videoaufnahmen geschnitten von
Katharina Thiimer.

Max Hollein
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/max-hollein-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fithrte ich am 12.03.2012. Es wurde transkribiert von Dunja
Balouch, die zugehorigen Videoaufnahmen gefilmt von Eva Brust und Felix
Schopmann.
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Kai Klose
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/kai-klose-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich in Frankfurt am 31.07.2012. Es wurde transkri-
biert von Katharina Stock, die Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von
Marina Cherniak und Kaja ter Horst.

Hilmar Kopper
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/hilmar-kopper-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 15.12.2011 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Dunja Balouch, die zugehorigen Videoaufnahmen gefilmt von Sarah
Hermann und Miriam Kriiger und geschnitten von Alexander Kirchner.

Salomon Korn
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/salomon-korn-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Gesprich fithrten wir in Frankfurt in der Jidischen Gemeinde am
02.08.2012. Es wurde transkribiert von Katharina Stock, die zugehérigen
Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von Fabian Holz, Marina Cherniak
und Kaja ter Horst.

Dalai Lama

Die Rede des Dalai Lama und die anschlieffende Diskussion finden Sie
unter: htep://www.clbo-frankfurt.org/videos/speach-of-the-dalai-lama/ — (das
Gesprich mit mir beginnt bei etwa Minute 38)

Der Vortrag und das anschliefende Gesprich mit mir fand an der Goethe
Universitit in Frankfurt am 22.08.2011 statt. Das Gesprich wurde transkri-
biert von Eva Leoni Brust, die zugehorigen Videoaufnahmen gefilme und
geschnitten von Vanessa Ullrich und Alexander Kirchner, Miriam Kriiger und
Eva Leoni Brust.

Eine leicht verinderte Fassung dieses Textes erschien am 28.06.2016 online
in ,Die Personalwirtschaft® unter: https://www.personalwirtschaft.de/fueh-
rung/artikel/das_wunderbare_in_einem_jeden.html

Heather Landon
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/heather-landon-interviewed-by-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 30.06.2014 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Valia Pernidaki, die zugehorige Videoaufnahmen gefilmt von Moritz
Sirowatka und Katharina Nitsche.


http://www.clbo-frankfurt.org/videos/kai-klose-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
http://www.clbo-frankfurt.org/videos/kai-klose-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
http://www.clbo-frankfurt.org/en/videos/hilmar-kopper-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
http://www.clbo-frankfurt.org/en/videos/hilmar-kopper-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
http://www.clbo-frankfurt.org/videos/salomon-korn-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
http://www.clbo-frankfurt.org/videos/salomon-korn-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
http://www.clbo-frankfurt.org/videos/speach-of-the-dalai-lama/
https://www.personalwirtschaft.de/fuehrung/artikel/das_wunderbare_in_einem_jeden.html
https://www.personalwirtschaft.de/fuehrung/artikel/das_wunderbare_in_einem_jeden.html
http://www.clbo-frankfurt.org/en/videos/heather-landon-interviewed-by-rolf-van-dick/
http://www.clbo-frankfurt.org/en/videos/heather-landon-interviewed-by-rolf-van-dick/

268 Anhang

Andreas Leonhardt
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/andreas-leonhardt-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 25.06.2012 in Frankfurt. Es wurde tran-

skribiert von Pauline Roehn,, die zugehorige Videoaufnahmen gefilmt von
Fabian Holz und Katharina Thiimer.

Bernd Loebe
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/bernd-loebe-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich in der Oper Frankfurt am 11.02.2013. Es wurde
transkribiert von Sophie Karpf, die zugehérigen Videoaufnahmen gefilmt
und geschnitten von Sophie Karpf und Katharina Thiimer.

Ulrike Lunacek
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/ulrike-lunacek-im-gespraech-mit-rolf-van-dick-clbo/

Das Interview fiihrte ich in der S-Bahn von Frankfurt nach Bad Homburg
am 30.04.2015. Es wurde transkribiert von Clara Zwettler, die zugehorige
Videoaufnahmen gefilmt von Katharina Thiimer.

Frederick P. Morgeson
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/fred-morgeson/

Das Interview fiihrte ich am 01.06.2011 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Eva Leoni Brust, die zugehorigen Videoaufnahmen gefilme und
geschnitten von Vanessa Ullrich, Alexander Kirchner und Miriam Kriiger.

Wolfgang Niedecken
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/wolfgang-niedecken/

Das Interview fithrte ich am 30.08.2011 im Biiro von Wolfgang Niedecken in
Koln. Es wurde transkribiert von Marina Cherniak, die zugehérigen Videoaufnah-
men gefilmt und geschnitten von Eva Leoni Brust und Johannes Ullrich.

Andrés Orozco-Estrada
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/andres-orozco-estrada-im-gespraech-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 09.12.2014 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Katharina Thiimer, die zugehorige Videoaufnahmen gefilmt von
Moritz Sirowatka und Katharina Thiimer.
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Bruder Paulus
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/bruder-paulus-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich in Frankfurt im Kapuzinerkloster am 03.12.2012.
Eswurde transkribiert von Stella May Lochner, die zugehérige Videoaufnahme
wurde gefilmt von Saskia Theune, Sarah Hermann und Miriam Kriiger, und
geschnitten von Katharina Thiimer.

Birgit Prinz
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/birgit-prinz/

Das Gesprich fithrten wir an der Goethe Universitit in Frankfurt am
25.03.2011. Es wurde transkribiert von Wiebke Herrmann, die zugehérigen
Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von Vanessa Ullrich und Tayfun Terzi.

Stephan Reimelt
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/stephan-reimelt-im-gespraech-mit-rolf-van-dick-clbo/

Das Interview fiihrte ich mit Stephan Reimelt im GE-Gebiude in Frankfurt
am 28.05.2015. Es wurde transkribiert von Katharina Nitsche, die zugeh6ri-
gen Videoaufnahmen wurden gefilmt von Katharina Thiimer.

Eine leicht verinderte Fassung dieses Textes erschien am 02.12.2016 online
in ,Die Personalwirtschaft® unter: https://www.personalwirtschaft.de/fuch-
rung/artikel/fuehrungstools_wie_in_einer_grossen_werkzeugkiste.html

Edzard Reuter
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/edzard-reutert-im-gespraech-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fithrte ich am 16.09.2013 in Stuttgart. Es wurde transkri-
biert von Katharina Miiller, die zugehorigen Videoaufnahmen gefilmt von
Miriam Kriiger und Frank Drzensky und geschnitten von Sophie Karpf.

Boris Rhein
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/boris-rhein-im-gespraech-mit-rolf-van-dick-clbo/

Das Interview fithrte ich am 27.11.2015 in Wiesbaden. Es wurde transkribiert
von Kyra Neuwirth, die zugehorige Videoaufnahme gefilmt von Moritz Sirowatka.

Jan Rinnert
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/jan-rinnert-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/
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Das Interview fiihrte ich am 23.08.2011 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Marina Cherniak, die zugehorige Videoaufnahmen gefilmt und
geschnitten von Alexander Kirchner und Eva Leoni Brust.

Petra Roth

Das Interview finden Sie unter: hetp://www.clbo-frankfurt.org/videos/petra-roth/
Das Interview fiihrte ich in Frankfurt am 28.06.2011. Es wurde transkri-

biert von Jana Schneider, die Videoaufnahmen gefilmt und geschnitten von

Vanessa Ullrich und Alexander Kirchner.

Sylvia Schenk
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/sylvia-schenk-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fithrte ich am 14.02.2013 in Frankfurt. Es wurde tran-
skribiert von Katharina Miiller, die zugehérige Videoaufnahme gefilmt und
geschnitten von Tanja Baumeister und Katharina Thiimer.

Sabine Schmittroth
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/sabine-schmittroth-im-gespraech-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 06.03.2014 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Saskia Seel, die zugehérige Videoaufnahmen gefilmt von Moritz
Sirowatka und Miriam Summ.

Wolfgang Schneiderhan
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/wolfgang-schneiderhan-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 10.09.2012 in Bad Soden. Es wurde tran-
skribiert von Katharina Stock, die zugehérige Videoaufnahmen gefilme und
geschnitten von Fabian Holz und Frank Drzensky.

Albert Speer
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
en/videos/albert-speer/.

Das Interview fithrte ich am 22.06.2011 in Frankfurt. Es wurde tran-
skribiert von Eva Leoni Brust, die zugehérige Videoaufnahmen gefilmt und
geschnitten von Alexander Kirchner, und Johannes Ullrich.
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Sahra Wagenknecht
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/sahra-wagenknecht-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview wurde in Frankfurt am 17.12.2012 gefiihrt und transkri-
biert von Stella May Lochner, die zugehorigen Videoaufnahmen wurden
gefilmt und geschnitten von Stella May Lochner und Katharina Thiimer.

Eine leicht verinderte Fassung dieses Textes erschien am 28.06.2016
online in ,Die Personalwirtschaft unter: http://www.personalwirtschaft.de/
fuehrung/artikel/ohne_erpressung_ohne_druck_sondern_mit_den_besse-
ren_argumenten.html

Gotz W. Werner
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/gotz-w-werner-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview fiihrte ich am 23.10.2012 in Frankfurt. Es wurde tran-
skribiert von Janine Becker, die zugehérige Videoaufnahmen gefilmt und
geschnitten von Kaja ter Horst und Frank Drzensky.

Michael A. West
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/michael-west/

Das Interview fiihrte ich am 24.06.2011 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Denis Day, die zugehérigen Videoaufnahmen gefilmt und geschnit-
ten von den Vanessa Ullrich und Alexander Kirchner.

Ullrich Wickert
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/ulrich-wickert-im-gesprach-mit-rolf-van-dick/

Das Interview wurde am 13.10.2011 in Frankfurt auf der Buchmesse
geftihrt. Es wurde gefilmt und geschnitten von Miriam Kriiger und transkri-
biert von Eva Leoni Brust.

Asfa-Wossen-Asserate
Das vollstindige Interview finden Sie unter: http://www.clbo-frankfurt.org/
videos/asfa-wossen-asserate-im-gespraech-mit-rolf-van-dick-clbo/

Das Interview fiihrte ich am 11.02.2016 in Frankfurt. Es wurde transkri-
biert von Clara Zwettler, die zugehérige Videoaufnahmen gefilmt von Fabian

Holz und Kyra Neuwirth.
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