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Vorwort

»Fithren« ist ein ungeliebtes Wort. Es ist insbesondere im
deutschsprachigen Raum historisch problematisch. Das gilt fiir
alle mit diesem Wort zusammenhéngenden Begriffe wie »Fiih-
rer«, »Fihrung«, »Gefithrtwerden« etc. Wir verwenden diese
Worte nicht oder nur ungern, da sie unangenehme Erinnerun-
gen wecken und das Bild einer riicksichtslos dominanten Kultur
mit all ihren Grausamkeiten und Unmenschlichkeiten, in der
die Menschen zu passiven Befehlsempfingern wurden, wieder
entstehen lassen. Die Worte selbst konnen nichts fiir die Erinne-
rungen, die sie wachrufen, und doch sind sie kontaminiert oder
gar verbraucht. Doch indem wir den Begriff »Fiihrung« meiden
und uns sprachlich zuriickhalten, werden wir sprachlos. Dies
ist verhdngnisvoll, da es das Phanomen der Fithrung sehr wohl
gibt. Wir reden dann von Vorgesetztem, Teamleiter usw., ohne
uns wirklich auf den Prozess der Fithrung zu beziehen, die stets
beides zugleich ist: orientierende Perspektive und Machtanwen-
dung.

Sprachlosigkeit droht dabei zur Gedankenlosigkeit zu fiih-
ren. Es spricht vieles dafiir, dass die kollektive Begriffslosigkeit
auch dafir (mit) verantwortlich ist, dass wir oft nicht wissen,
was wir tun, wenn wir uns darum bemiihen, einen Fithrungsan-
spruch wahrzunehmen und unsere Ziele in der Kooperation mit
anderen umzusetzen. Was wir dabei erleben, ldsst sich durch ei-
nen abgewandelten Satz von Jean Paul Sartre verdeutlichen, der
einmal sagte: »Dass mir die Fithrung' entgleitet, liegt nicht da-
ran, dass ich sie nicht mache, sondern daran, dass der andere sie
auch macht!« (Sartre 1960, S. 123). Fithrung ist demnach stets

1 bei Sartre: »Geschichte«



Vorwort

Interaktion und somit auch darauf angewiesen, dass der an-
dere kooperiert, sich beteiligt und auch zur Selbstreflexion und
zum Nachgeben in der Lage ist. Die Wirksamkeit von Fiihrung
hingt demnach von dem Verhalten der Fiithrungskrifte und der
Mitarbeiter gleichermaflen ab — will man nicht irgendwelchen
Machbarkeitsparolen folgen, die oft martialisch klingen, aber
wenig nutzen.

Fithrungsprobleme sind oft darauf zuriickzufithren, dass
diese Interaktion gestort ist und die Beteiligten sich unter-
schiedliche Vorstellungen von ihren Rollen, Zustdndigkeiten
oder auch der Richtung machen, in die es gehen soll. Fithrung
versagt deshalb immer und immer wieder dann, wenn es keine
geteilten Uberzeugungen zu den genannten Punkten gibt. Und
Fithrung »entgleitet« hiufig auch dann, wenn der andere sich
nicht iiberzeugen lasst und trotzdem den getroffenen Entschei-
dungen Folge leisten soll. Es ist diese Widerstindigkeit der an-
deren, an der selbst die engagierteste Umsetzung neuester Fiih-
rungskonzepte und -vorschldge (vgl. Neubarth 2011; Mahlmann
2011; Happich 2011) oft wirkungslos verpuftt.

Wihrend eines Fithrungskrafteworkshops berichtete ein jiinge-
rer Abteilungsleiter iiber seine oft wirkungslosen Bemiithungen:
»Irgendwie muss ich richtig darum buhlen, dass die Menschen
in meiner Abteilung das auch gut finden, was ich von ihnen
verlange. In den Besprechungen bin ich es manchmal, der be-
griinden muss, warum ein bestimmter Schritt, den die Unter-
nehmensleitung von mir erwartet oder den ich vorschlage, auch
wirklich notwendig ist. Das empfinde ich als mithsam und auch
anmaflend von den anderen. Schliellich bin ich es, der den
Kopf dafiir hinhalten muss, dass wir die Erwartungen erfiillen.
Einmal habe ich auf den Tisch gehauen und gesagt, dass ich
mir diese Dauerhinterfragungen in Zukunft nicht mehr linger
gefallen lassen wiirde — eine Aktion, die meine Position eher
geschwicht als gestarkt hat. Ehrlich: Mir macht Fiihrung keinen
Spafl mehr.«
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Vorwort

Sicherlich: Fithrung setzt Fithrungskompetenzen auf der Seite
der Chefs voraus. Sie bedarf aber zugleich auch der Legitimation.
Dabei ist zu beobachten, dass die Kraft der dufleren Legitima-
tion durch Ernennung oder Berufung in eine Fithrungsposition
nachlédsst. Mitarbeiter erwarten nicht blofi, dass die Fithrungs-
krafte ihre Arbeit »gut« machen, sie sind auch immer haufiger
der Auffassung, dass sie selbst es besser konnten. So wusste der
amerikanische Soziologe Richard Sennett im Mérz 2011 in sei-
nem Vortrag zur Eréffnung des Hauses der Kulturen in Berlin
davon zu berichten, dass die Halfte der Beschaftigten der An-
sicht ist, dass sie die Arbeit ihrer Vorgesetzten besser erledigen
konnten als diese selbst (Sennett 2011, S. 56). Dieses Misstrauen
gegeniiber den Fihigkeiten der Chefs ist kein Randphdnomen.
Und es ist auch wenig hilfreich, dariiber zu streiten, ob solche
Einschitzungen niichtern und zutreffend oder bloff anmafiend
seien. Entscheidend ist etwas anderes:

Chefs miissen heute mit der Hinterfragung ihrer Kompeten-
zen und der Hinterfragung ihres Fithrungsanspruchs rechnen.
Sie miissen sich also um die Glaubwiirdigkeit ihres Fithrungs-
handelns bemithen. Und glaubwiirdig ist ein Fithrungshandeln,
welches auch und gerade in schwierigen Entscheidungssituatio-
nen weif3, was zu tun ist.

Ein »kluges Leadership« weify um die Notwendigkeit, Fiih-
rungsanspriiche und Fithrungsentscheidungen immer wieder
neu zu legitimieren. Dafiir ist es erforderlich, dass Fithrungs-
krafte selbst tiber einen klaren und in Zielen verbindlich ver-
einbarten Fithrungsauftrag verfiigen. Dies allein ist jedoch noch
keine Garantie dafiir, dass Leadership wirklich gelingt. Notwen-
dig ist vielmehr die Fahigkeit von Fithrungskraften, Beziehun-
gen gestalten und Teams entwickeln zu konnen, aber auch Kon-
flikte austragen und Dissens managen zu konnen. Eine solche
Fithrung wird durch die eigene Person dargebracht. Daher ver-
mag die Personlichkeit des Vorgesetzten, Managers oder Direk-
tors die Grundlage dafiir zu liefern, dass man den Fithrungs-
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Vorwort

kraften ihren Fithrungsanspruch »abnimmt« und dass ihr Han-
deln im Gegeniiber eine Resonanz zu entfalten vermag.

Machtausiibung, Kontrolle und Ermahnung sind zwar un-
mittelbar wirksame, aber keine dauerhaft Synergie stiftenden
Ausdrucksformen erfolgreicher Fithrung. Diese »lebt« vielmehr
davon, dass Fithrungskrifte in der Lage sind, etwas zu bewir-
ken, was nur das Gegeniiber hervorzubringen in der Lage ist -
nidmlich Vertrauen, Zutrauen und Kooperation. In diesem Sinne
stellt auch der Hirnforscher Gerald Hiither fest:

»Man kann niemanden von auflen begeistern, hochstens fiir kurze Zeit.
Die Begeisterung muss von innen kommen, als eigenes inneres Motiv«
(Hiither 2011b, S. 46).

Kluge Fiithrung ist deshalb mittelbare Fithrung. Sie férdert Kon-
texte, gestaltet Beziehungen, schafft »Spirit« und greift nur sel-
ten zu Machtworten oder gar Machtmitteln, obgleich sie diese
kennt und ebenfalls zu handhaben weif8. Doch kluge Fithrung
weil$ auch, dass sie immer, wenn sie zu den alten Mitteln der
Machtanwendung greift, eigentlich bereits versagt hat — denn
dann ist es ihr nicht gelungen, die notwendige Resonanz in
moglichst allen Mitarbeitenden auszulésen.

Kluge Fithrung ist die permanente Gestaltung einer parado-
xen Konstellation: Sie kann Resonanz, Aufgeschlossenheit und
Kooperationsbereitschaft im Gegeniiber zwar nicht erzeugen, ist
aber dafiir verantwortlich, dass sich diese systemische Offnung
vollziehen kann und auch vollzieht.

Kluge Fithrung ist (und bleibt) somit riskant, denn Fiih-
rungskrifte bewegen sich nicht in einer Welt der Wenn-dann-
Gewissheiten. Diese Unterdeterminiertheit der Fiihrung stellt
diejenigen, die Verantwortung fiir »das Ganze« tragen, immer
wieder neu auf die Probe. Fithrungskrifte miissen in der Lage
sein, solche Proben zu meistern, wenn sie halten wollen, was
man sich von ihnen verspricht. Dafiir ist Know-how aus den
Gebieten der Personal- und Teamentwicklung sowie des Pro-
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Vorwort

jektmanagements erforderlich, aber auch Nachdenklichkeit so-
wie Selbsterfahrung und Selbstreflexivitat.

Das vorliegende Buch bietet in »29 Regeln fiir ein kluges
Leadership« ein Handwerkszeug fiir eine wirksame Gestaltung
»typischer« Fithrungsanforderungen. Diese entstammen zum
einen der Fithrungsforschung, sie reflektieren aber auch um-
fangreiche Praxiserfahrungen, die der Autor selbst wihrend fast
dreier Jahrzehnte hat sammeln diirfen - in unterschiedlichen
Fithrungsfunktionen sowie als Berater und Supervisor komple-
xer Organisationen im européischen sowie auflereuropdischen
Kontext. Diese eigenen Erfahrungen sind in die zahlreichen
Praxisbeispiele des vorliegenden Buches eingeflossen, wurden
dabei aber so verfremdet und anonymisiert, dass ihre Herkunft
nicht mehr feststellbar ist. Gleichwohl bin ich den vielen Men-
schen, die in den letzten Jahren ihre Fithrungserfahrungen mit
mir ausgetauscht und reflektiert haben, fiir ihre Offenheit und
ihr Vertrauen zu tiefem Dank verpflichtet. Gleiches gilt fiir die
Kolleginnen und Kollegen, die mich in meinen eigenen Fiih-
rungsrollen in den vergangenen Jahren unterstiitzt, angeregt
und beeinflusst haben. Von allen habe ich sehr viel lernen kon-
nen, wodurch sich meine eigene Haltung als Fithrungskraft
wandeln und vertiefen konnte.

Die vor diesem Erfahrungshintergrund formulierten 29 Re-
geln sind keine Rezepte - d. h., sie konnen, aber miissen im
Einzelfall nicht wirken -, sondern beschreiben eher »Schmier-
stoffe«, die dazu beitragen kdnnen, dass Fithrung gelingt. Des-
halb gilt auch hier, wie bei allen » Verschreibungen«: Zu Risiken
und Nebenwirkungen fragen Sie den Verlag oder schreiben Sie
dem Autor! Die Zahl »29« soll gleichzeitig signalisieren, dass
diese Sammlung von Regeln einer »klugen Fithrung« weder
vollstandig ist noch sein will. Dadurch konnen Sie sich als Le-
ser aufgefordert fithlen, Thr eigenes Regelwerk fortzuschrei-
ben, mit anderen zu diskutieren und weiterzuentwickeln. Denn
eine kluge Fithrung weif3, dass sie »nicht« weif3, wie uns bereits
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Vorwort

Sokrates (469-399 v. Chr.) lehrte. Sie weif3: Das, was uns »ge-
wiss« zu sein scheint, unsere Deutung und Interpretation der
Wirklichkeit, ist unsere Gewissheit. Diese leitet unser Handeln
und Tun, indem wir dem uns Begegnenden spontan einen Sinn
zuschreiben und dabei das Selbstgemachte unserer Interpreta-
tion meist iibersehen und vergessen. Diese Selbstvergessenheit
ist besonders dann sehr deutlich wirksam, wenn wir unmittel-
bar — unter Druck - reagieren miissen oder glauben, dies zu
miissen. Diesen Eindeutigkeitsdruck, dem wir erliegen (miis-
sen?), empfinden wir besonders in Situationen, in denen wir
Verantwortung tragen, weil andere Menschen dann Eindeutig-
keit, Entschlossenheit und Entscheidungen von uns verlangen.
Aus diesem Grunde haben es insbesondere Fiithrungskrifte sehr
schwer, sich immer wieder vor Augen zu halten, dass sie »nicht«
wissen, obgleich sie handeln miissen. Deshalb ist die folgende
Forderung von Christoph Bordlein, dem bekannten Verfech-
ter der Kunst eines skeptischen Denkens (Bordlein 2002), nicht
ganz unberechtigt:

»Ideal wire es, wenn ein Manager es schafft, innerlich ausgiebig zu zwei-
feln, aber nach auflen hin nichts spiiren zu lassen« (zit. nach Jumpertz
2011, S. 54).

In dem vorliegenden Buch habe ich deshalb versucht, auch die
Selbstgemachtheit der hier dargestellten Regeln immer wieder
bewusst werden zu lassen. Ich mochte den Eindruck, hier werde
universell Giiltiges prasentiert, iiberhaupt nicht erst aufkommen
lassen. Neben der Zahl 29, die das prinzipiell Unvollendbare ei-
ner Sammlung kluger Fithrungsregeln ausdriickt, wurde in den
folgenden Regeln deshalb auch immer wieder eine Darstel-
lungs- und Prasentationstechnik benutzt, die ersichtlich »aufge-
setzt« ist, d. h. von dem beobachtenden Subjekt » Autor« selbst
stammen muss, wie z. B. die Merksatze oder die in eine Akro-
nymstruktur gefassten Impulse. Diese sind konstruiert, d. h., es
»gibt« sie in dieser Form nur im Deutschen - ein Sachverhalt,
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Vorwort

der den Werkstattcharakter und die begrenzte »Giiltigkeit« sol-
cher Strukturierungen vor Augen fiihren soll.

Auch die zahlreichen Beispiele und Anekdoten aus der eige-
nen Fiihrungsforschung und Fiihrungspraxis werden erkennbar
als selbst erlebte empirische Realitit dargestellt — ohne die An-
mafSung, aus ihnen universell Giiltiges ableiten zu konnen. Denn
kluge Fithrung ist sich der Tatsache bewusst, dass die Wirklich-
keit vielfaltig und kontingent ist und wir uns ihr nur iiber das ei-
gene Erleben und dessen Reflexion anzundhern vermogen. Bei
dieser Reflexion konnen wir uns allerdings von anderen, auch
von Wissenschaftlern, Fithrungsforschern und Beratern anre-
gen und irritieren lassen — dies die Einladung zu einer wissen-
schaftlichen Reflexion, die aber auch nur eine besondere Art der
Reflexion darstellt.

Kluge Fithrung ist »selbsteinschlieBende« Fithrung®. Sie
weill um ihr eigenes Nichtwissen und sie kennt die Stoffe und
Muster, aus denen sich ihre Gewissheit speist. Deshalb bemiiht
sie sich um die Selbstreflexion und Selbstentwicklung ebenso wie
um die Klarheit, Transparenz und Konsequenz ihres Tuns. Kluge
Fithrung ist ein Suchen, kein Finden. Thre Regeln sind deshalb
Suchregeln (im Sinne von »Aufforderungen zum Suchen und
Probieren«), keine Finderegeln (im Sinne von »beispielhaften
lustrierungen eines Fithrungsmodells«).

Rolf Arnold

2 Diese Selbsteinschlussthese stammt von dem Hirnforscher und Konstruktivi-
sten Francisco Varela (1946-2002), der damit auf die unhintergehbare Eingebun-
denheit dessen, was uns der Fall zu sein scheint, in unsere so und nicht anders
beschaffene biologisch und biografisch konstituierte Erfahrung verwiesen hat —
ein Impuls, der in seiner hirnphysiologischen Empirie eine starke — neue — Be-
griindung fiir die durchaus nicht neuen Thesen zur Selbstfabrikation unserer
Wirklichkeiten ist (vgl. Varela et al. 1992).
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