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1 Einleitung

Nein — in diesem Buch geht es nicht schon wieder um eine neue
Leadership-Methode oder gar -Mode. Es geht hier ums Eingemachte,
nimlich um die konkrete Frage:

Was macht Fithrungskrifte stark,

+ sodass sie bei Unberechenbarkeit und Orientierungsmangel
ihren Kurs finden kénnen?

« sodass sie Klarheit und Stabilitit erzeugen kénnen — sogar bei
unsicheren Strukturen bis hin zum Verlust von Planbarkeit?

« sodass sie imstande sind, Sicherheit zu geben — sogar in turbu-
lenten Zeiten und bei revolutioniren Verdnderungen?

+ sodass sie Handlungsalternativen zu direktiven Vorgaben, ein-
schiichternden Drohungen und penibler Kontrolle finden und
anwenden kénnen?

+ sodass sie bei ihren Mitarbeitern angemessenes Engagement
bewirken?

Es geht mir vor allem um die Ermutigung zu einem neuen Autori-
tatsverstindnis, aus dem konstruktives Fithrungshandeln organisch
entspringen kann. Ich werde in diesem Buch kliren, welche Ebenen
dabei angesprochen werden, welche Kompetenzen Sie entwickeln
kénnen und welche Ressourcen dabei zur Verfiigung stehen.

In den aktuellen Ergebnissen der namhaften Meinungsforschungs-
institute zum Thema Mitarbeiterzufriedenheit und -engagement fin-
det man seit Beginn der Wirtschaftskrise 2008 /2009 alarmierende
Zahlen — Tendenz fallend, z. B. im Gallup Engagement Index 2016.
Demnach sind die meisten deutschen Arbeitnehmer mit sich und
ihrem Leben zufrieden und bewerten die 6konomische Lage positiv.
70 % der Beschiftigten in Deutschland fithlen sich jedoch emotional
gering an ihr Unternehmen gebunden. Sie machen lediglich Dienst
nach Vorschrift. Die Untersuchungen zeigen auch: Wie lange Mit-
arbeiter im Unternehmen bleiben und wie produktiv sie in dieser Zeit
sind, das hingt in erster Linie vom Fithrungsverhalten des direkten
Vorgesetzten ab. Aber in Bezug auf Fithrungsqualitit klaffen die
Wiinsche der Mitarbeiter und die Erwartungen der Fithrungskrifte
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1 Einleitung

weit auseinander. Fast alle Fithrungskrifte (977 %) halten sich fiir gute
Fithrungskrifte. In den Augen ihrer Mitarbeiter sind sie sich aber
ihrer Defizite nicht bewusst. Viele Studien belegen, dass Mitarbeiter
zur emotionalen Bindung ans Unternehmen vor allem einen kontinu-
ierlichen Austausch mit ihrer Fithrungskraft brauchen. Nur wenige,
aktuell sind es nur bescheidene 14 %, berichten von einem kontinu-
ierlichen Dialog beziiglich Arbeitsleistung, Potenzialentfaltung und
Weiterentwicklung (Gallup 2017).

Frage ich Fithrungskrifte, auf welche Weise sie denn eigentlich
fithren, dann l6se ich oft Erstaunen aus und bekomme selten au-
thentische Antworten. Wie kommt das? Am hiufigsten vernehme ich
Begriffe wie partnerschaftlich, teamorientiert, demokratisch — aber
all das wirkt ein wenig plakativ. Auch »partizipativ« hore ich oft, aber
hiufig schwingt bei solchen Schlagworten eine spiirbare Ambivalenz
mit. Es liegt der Verdacht nahe, dass die Werte des Fiithrens, die hinter
diesen Attributen stecken, keine klare Kontur aufweisen oder sogar
tabuisiert werden mussten, weil sie nicht mehr salonfihig sind. Heifst
der hochste Wert etwa weiterhin Gehorsam der Mitarbeiter? Ist alles
andere nur Dekoration, die diesen iiberholten Wert tibertiinchen soll?
Entspricht aktuelles Fithren letztlich noch immer der Grundhaltung
der alten Autoritit? Vielleicht ist es den Fithrungskriften am liebsten,
wenn die »Untergebenen« so fiithlen, denken und handeln miissen,
wie es die »Vorgesetzten« wiinschen. Fithrung wire damit autoritir
geprigt wie eh und je? Sicher: wohlverpackt in Kooperation und Part-
nerschaft, aber iberlagert von vordergriindigen Methoden, modischen
Fithrungsstilen und mehr oder weniger gut gemeinten Absichten der
Fithrenden.

Dieses Buch gibt klare Anregungen, wie Fithrungskrifte zu Neuer
Autoritit finden kénnen. Dabei entwickeln sie duflere und auch innere
Stiarke, um nicht nur in ihrer Rolle Bestand zu haben, sondern iiber-
dies auch als Mensch Freude und Zuversicht vermitteln zu kénnen
bei der ungemein anspruchsvollen Aufgabe des Fiihrens. Es geht
um den Aufbau einer Unternehmenskultur, die den Anforderungen
auch in Zukunft gewachsen ist. Weiche Faktoren spielen dabei eine
iibergeordnete Rolle. Aber wie kann man sie managen? Den Schliissel
dazu sehe ich in der individuellen Entwicklung einer Neuen Autoritit
fur Fithrungskrifte.

Das Konzept der Neuen Autoritit Stirke statt Macht geht zurtick
auf Haim Omer, Arist von Schlippe, Eia Asen und andere. Es wurde
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1 Einleitung

fuir das pidagogische Feld entwickelt und leistet dort bereits seit einem
Jahrzehnt bei der Losung von Problemstellungen in Fithrungs- und
Leitungsaufgaben beste Dienste. Dieses Modell habe ich fiir Fithrungs-
krifte sowohl von Profitunternehmen als auch von Non-Profit-Orga-
nisationen, Krankenhiusern und anderen Institutionen adaptiert und
zuganglich gemacht. Erste fundamentale Ansétze zu dieser Anpassung
lieferte bereits Frank Baumann-Habersack in seinem sehr lesenswerten
Buch Mit Neuer Autoritit in Fiihrung (Baumann-Habersack 2015).

Uberblick

In Kapitel 2 erértere ich Ambivalenzen und die Bedeutung von Fiih-
rung sowie die Wirkung von harten und weichen Faktoren. Es folgt in
Kapitel 3 eine konkrete Beschreibung des Konzepts der Neuen Autori-
tit mit ihren einzelnen Elementen. In Kapitel 4 stelle ich die wichtigs-
ten Entwicklungsfelder fiir die Neue Autoritit dar: I6sungsorientierte
Fithrungskommunikation, Systemdenken und Reflexion. In Kapitel 5
zeige ich konkrete Moglichkeiten der Riickenstirkung fiir die Neue Au-
toritat auf. Im Kapitel 6 geht es um den Umgang mit Burn-out und um
Moglichkeiten der Gesundheitsforderung, ein Exkurs iiber Mobbing
rundet diesen Themenkreis ab. Unter »Vorsicht — Fallel« beschreibe
ich in Kapitel 7 anhand von Beispielen immer wiederkehrende Fille
aus der Praxis, deren negative Auswirkungen leicht zu vermeiden
gewesen wiren. Im darauffolgenden Kapitel 8 beschiftige ich mich
mit den Fragen, woran man wirkungsvolle, stirkende Beratung er-
kennt, in Kapitel 9 mit dem Thema Fithrungskraft als Coach. Kapitel
10 bietet einen Leitfaden fiir die Entwicklung der Neuen Autoritit an.
Dabei geht es um eine Struktur, innerhalb derer Fithrungskrifte ihren
jeweils individuellen Prozess in Gang setzen, voranbringen und dabei
Nachhaltigkeit erzielen kénnen. Die Bearbeitung der vorgeschlagenen
Aufgaben soll schriftlich erfolgen, dafiir ist im Buch entsprechender
Raum vorgesehen. Das Kapitel 11 gibt meine Einschitzung wieder,
welche Bedeutung Neue Autoritit gerade bei zukiinftigen Entwick-
lungen spielen kann, und behandelt in einem Ausblick Themen wie
Digitalisierung und Resonanz.

Im Anhang, Kapitel 12, finden Sie Fragebdgen, Checklisten und
detaillierte Anleitungen fiir die Praxis. Es folgen meine Danksagung
und verschiedene Verzeichnisse. Im Nachwort gibt Harry Merl Im-
pulse zum Weiterdenken.

16



1 Einleitung

Erlauben Sie mir einen kleinen Hinweis — Thr Investment betref-
fend: Fiir das Lesen dieses Buches benétigen Sie zwei Stunden Zeit
und, um Ihr Projekt in Gang zu bringen, nochmals zwei Stunden. Thre
Entwicklung zu Neuer Autoritit lisst sich dann nicht mehr aufhalten.

Viel Freude auf diesem Weg!
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2.3 Harte Faktoren — weiche Faktoren

« die Sicherung des zukiinftigen Uberlebens der Organisation
oder Organisationseinheit als tibergeordnete Funktion.

Als zentrale Aufgaben von Leadership werden angesehen:

« die Konstruktion einer gemeinsam getragenen Zukunftsorien-
tierung (Vision)

« die Umsetzung der entsprechenden Strategie (Weg zur Vision)

« die Organisation durch Entscheidungen in Bewegung bringen
bzw. halten

« dierichtigen Leute an der richtigen Stelle einsetzen, sie fordern,
gerecht und transparent entlohnen, Aufgabenzuschnitt definie-
ren, Feedback zur Leistung geben.

Ein eminent wichtiger Punkt, um den ich diese Liste erginzen will:

« das Management der weichen Faktoren: Vertrauen bilden, Ko-
operation und Teamgeist entwickeln, Kreativitit férdern, die
Gestaltung von Kommunikation, Lern- und Veridnderungs-
bereitschaft, Engagement, Verantwortungsbewusstsein und
Eigeninitiative.

2.3 Harte Faktoren — weiche Faktoren

Im Studium der Wirtschaftswissenschaften und der Betriebswirtschaft
bemiiht man sich offensichtlich noch immer redlich, einen echten
»homo oeconomicus« auf den Arbeitsmarkt zu bringen. Es tiberrascht
aber, dass nur ein kleiner Prozentsatz der Abginger davon den Weg
in die berufliche Selbststindigkeit wihlt. Die meisten suchen Arbeit-
geber, also die Unselbststindigkeit in ihrem wirtschaftlichen Handeln.
Wie kommt das?

Universititen und Fachhochschulen lassen sich in der Vermittlung
von harten Faktoren (Zahlen, Daten, Fakten, Ergebnisse, Prozesse)
nichts Liickenhaftes nachsagen. Sie betreiben hierin sogar einen
aufserordentlichen Perfektionismus, wie die Studienpline zeigen.
Harte Wirklichkeiten, wie sie auch genannt werden, lassen sich leicht
darstellen und vermitteln und natiirlich auch streng priifen. Harte Fak-
toren scheinen unabhingig von den agierenden Personen zu existieren
und kénnen mit einem objektiven Blick beschrieben, erklart und be-

21



2 Neue Autoritit: Stirke statt Macht

wertet werden, so die Annahme. Nahezu alle betriebswirtschaftlichen
Themen — auch Fithrung — lassen sich durch diese Brille betrachten.
Der Homo oeconomicus lernt explizit, dass der Gewinn das hochste
Ziel des Wirtschaftens ist, und implizit, im rein rationalen Handeln
Vorteil und Nutzenmaximierung zu suchen. Dabei erscheint ihm der
Mensch als Produktionsfaktor unvermeidlich, jedoch manipulierbar,
wenn er »es« nur richtig angeht.

Viele Studienabginger spiiren wohl ein Defizit, als sei das, was
sie gelernt haben, nur die halbe Wahrheit. Sie ahnen: Da gibt es noch
einen weiteren Bereich, mit dem Fithrungskrifte souverdn umgehen
sollten: die weichen Faktoren. Fithrungskrifte kommen in ihrer beruf-
lichen Praxis unweigerlich mit diesem von den meisten Ausbildungen
vernachlissigten Bereich der weicheren Wirklichkeiten, den weichen
Faktoren, in Berithrung, meist sogar in Widerspruch. Das fiihrt viel-
fach zu Ratlosigkeit. Wie soll man z. B. mit mangelnder Verinderungs-
bereitschaft umgehen oder wie kann man Vertrauen herstellen? Nicht
nur Neulinge, sondern auch sehr erfahrene Fithrungskrifte berichten
im Coaching, dass sie am liebsten etwas im »Zwischenmenschlichen«
indern wiirden, wenn sie nur wiissten, wie. Sie halten das Arbeits-
klima, den Teamgeist und die Kommunikation untereinander fiir
verbesserungswiirdig. Viele von ihnen leiden unter Problemen bei der
Zusammenarbeit und unter hartnickigen Konflikten. Es geht ihnen
also um das Management von weichen Faktoren.

Da diese weicheren Faktoren iiber die hirteren Faktoren dominie-
ren, ist das fiir viele rationale, kopflastige Menschen eine schlechte
Nachricht. Dazu kommt noch, dass man weiche Faktoren auch nicht
direkt beeinflussen kann, sondern nur indirekt. Sie sind aber das
Schmiermittel der Organisationsentwicklung. Niemand kommt daher
um die Auseinandersetzung mit weichen Faktoren herum. Wie kann
die Auseinandersetzung damit aussehen? Und: Woher kommen wei-
che Faktoren tiberhaupt?

Weiche Faktoren entspringen der Interaktion, der Gefiihlswelt,
dem Bauch, der Intuition und nicht dem Intellekt. Sie heben sich
iiber die reine Ratio weit hinaus und manifestieren sich als Vertrauen,
Kreativitit, Zuversicht, daraus resultierende Resonanz, Teamgeist,
Lern- und Verinderungsbereitschaft und vieles mehr. Argumentieren
hilft nicht viel bei der Bildung von Teamgeist, iibertriebene Kontrolle
erzeugt Misstrauen, Sanktionen fithren zu Demiitigung. Es braucht
also einen anderen Weg — den der Neuen Autoritit. Damit haben Fiih-
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2.3 Harte Faktoren — weiche Faktoren

rungskrifte gute Chancen, eine Basis zu schaffen und einen Rahmen
zu setzen, in dem sich weiche Faktoren unter Mitarbeitern positiv
entwickeln konnen. Auch wenn es keine Garantie dafiir gibt, so steigt
doch die Wahrscheinlichkeit, dass das Ergebnis anregen, befliigeln
und inspirieren wird.
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3 Konzept der Neuen Autoritat

Um die Fithrungsrolle effizient gestalten zu konnen, braucht es die
Autoritit der Fithrenden — eine Neue Autoritit. Ohne einen Wandel
des Autorititsverstindnisses werden Organisationen im 21. Jahr-
hundert bestenfalls nur noch bedingt marktfihig sein. Unter den
Rahmenbedingungen eines konventionellen, Gehorsam fordernden
Systems kann sich kein neues Fithrungsverstindnis entfalten. Die
Gesellschaft hat sich aber dramatisch verindert: Autoritire Fithrung
passt nicht mehr dazu. Die Mitarbeiter verlangen mehr Mitgestaltung,
Kooperation auf Augenhohe, Transparenz und Networking — und
deutlich weniger Hierarchie. Dabei geht es nicht um neue schillern-
de Modebegriffe, sondern um einen echten Wandel, der zuallererst
die Fithrungskrifte auf ihrer ureigenen, individuellen Ebene betrifft.
Davon darf man dann eine organisationale und im Besonderen eine
kulturelle Wirkung erwarten, die der gesellschaftlichen Entwicklung
des gegenwirtigen Jahrhunderts entspricht. Anweisung, Gehorsam
und Kontrolle haben in einer modernen Organisation ausgedient.
»Und bist du nicht willig, so brauch ich Gewalt«, droht der Tod in
Goethes Erlkonig.

Die alte Autoritit ist demoliert, aber ganz ohne Autoritit geht es
auch nicht, wie antiautoritire Ansitze (keine Grenzen, keine Forde-
rungen, keine Sanktionen) bewiesen haben. Das ist das Dilemma der
Generation, die beides erlebt hat: Wir wissen, was wir nicht wollen.

Haim Omer, Arist von Schlippe, Frank Baumann-Habersack und
andere bieten ein neues Bild von Autoritit an und zeigen Ansatzpunk-
te, wie man Fiihrungskrifte und Organisationen mit wohltuender
Stirke erfrischen, vitalisieren und zukunftsfihig machen kann. Dabei
steht im Vordergrund die Entwicklung von Stirke und nicht der Ein-
satz von Macht oder versuchter Manipulation. Das Organigramm wird
dann nicht einer Pyramide entsprechen, sondern einem Hologramm,
in dem jeder Punkt an Stirke gewinnt, wenn er andere Punkte im
Netzwerk reflektiert. Als Gewinn winken Kooperation, Teamgeist und
Resonanz.
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3 Konzept der Neuen Autoritiit

Wir brauchen ein neues Bild von Autoritit. Aus welchen Bau-
steinen setzt sie sich zusammen? Wodurch erlangen Fiihrungskrifte
Starke?

Im Folgenden prisentiere ich die Elemente der neuen Autori-
tit. Sie entsprechen dem Konzept Haim Omers, Arist von Schlippes
sowie der wertvollen Adaptierung durch Frank Baumann-Habersack,
angereichert durch meine eigenen in mehr als 20 Jahren erworbenen
Erkenntnisse und gezogenen Schliisse aus Teamentwicklung und
Fithrungskrifte-Coaching. Zudem war ich selbst 16 Jahre Fithrungs-
kraft in einem mittelstindischen Unternehmen, davon 6 Jahre als
Geschiftsfiihrer.

3.2 Elemente der Neuen Autoritit

Bei den folgenden Elementen der Neuen Autoritit geht es hauptsich-
lich um die Verinnerlichung von Haltungen, nicht so sehr darum,
Techniken zu erlernen. Das reine Antrainieren von Verhaltensweisen
oder Methoden greift zu kurz. Es muss die gesamte Person der Fith-
rungskraft von diesen Elementen durchdrungen werden, damit es

Beziehung
Koalition
Information

Neue ‘
—> Autoritdat |

Wieder-
gutmachung

Reflexion
Grenzen

Abb. 1: Elemente der neuen Autoritiit

Zeit-
verstindnis
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zu einem Entwicklungsprozess in Richtung Neue Autoritit kommen
kann. Auch wenn niemand ein Erfolgsversprechen fir die Losung
aller Fithrungsprobleme geben kann, so schafft dieser Prozess doch
eine solide Grundlage, auf der sich bisher ungekannte Potenziale der
Mitarbeitenden entfalten kénnen.

Bei den nachstehend aufgefithrten Elementen berufe ich mich im
Wesentlichen auf eine von Frank Baumann-Habersack erweiterte und
von mir erginzte Auflistung von Gegensatzpaaren, die urspriinglich
Omer und von Schlippe nach Baumann-Habersack (2015, S. 93) er-
stellt haben, um die Merkmale neuer Autoritit zu beschreiben.

Prasenz vs. Distanz (Beziehung)

Viele Fithrungskrifte sorgen tendenziell fiir Distanz zu ihren Mitarbei-
tern. Das schwicht sie in ihrer Autoritit. Sie arbeiten isoliert, selbst bei
der gut gemeinten »open-door-policy«, die zwar Kontaktbereitschaft
durch eine offene Biirotiir signalisiert, aber eben oft nur Kommuni-
kation zwischen Tiir und Angel bedeutet.

Auch zu Kollegen auf der gleichen hierarchischen Stufe halten sie
Abstand, sie erleben sich in Konkurrenz zu ihnen.

Fakt ist nach Baumann-Habersack (2015, S. 96): Autoritit und
der damit verbundene Respekt entwickeln sich aus Nihe, Interesse
und Fiirsorge. Wenn beziehungsgestaltende Fithrungshandlungen
berechenbar, erkennbar und nachvollziehbar werden, dann entwickelt
sich auf der Beziehungsebene ein Gefiihl der Sicherheit fiir den Mit-
arbeiter.

Haim Omer wiirde den Begriff Neue Autoritit auch »Leader’s
Presence« (pers. Gesprich, 18. 11. 2016, Ziirich) nennen. Er sieht die
Prisenz als wichtigste Quelle der Autoritit an: »Ich bin da und bleibe
da, bis eine gute Losung gefunden ist.« »Ich bin dein Boss und bleibe
es.« Er meint dabei eine duflere und innere Prisenz. Diese Haltung
verleihe Fithrungskriften Bedeutung und Gewicht und sei wichtiger
als die Losung selbst. Dabei gehe es nicht um Uberwachung, sondern
um Kommunikation. Neue Autoritit begrenze nicht, sondern 6ffne
einen Raum von Moglichkeiten.

Prisenz bedeutet vor allem auch die Gestaltung einer angemesse-
nen Beziehung der Fithrungskrifte zu ihren Mitarbeitern.

Um welche Prisenz geht es? Prisenz ist kein Zustand, sondern
ein stetiger Prozess der Auseinandersetzung mit dem gesamten Sys-
tem, dem inneren Erleben und der konkreten Kommunikation mit
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3 Konzept der Neuen Autoritiit

dem Gegentiber (Baumann-Habersack 2015, S. 95). Prisenz bezieht
sich also auf die unmittelbare Beobachtung und Beschreibung des
Systems, auf die Interaktion mit den Beteiligten und auf die Wahr-
nehmung, welche Auswirkungen das auf das innere Erleben der
Fithrungskraft hat. Wie ist all das in Einklang zu bringen?

Prisenz bedeutet in erster Linie die Gestaltung einer angemesse-
nen Beziehung zu den relevanten Systempartnern. Dazu ist Ndhe eine
Grundvoraussetzung: Nihe zulassen und Nihe aushalten, beides also.
Beziehung entwickelt sich tiber Austausch von Geben und Nehmen,
es braucht dazu einen gewissen Umsatz und immer wieder den Aus-
gleich. Wenn jemand immer nur nimmt (fordert) oder auch immer
nur gibt, drohen Schieflage, Konflikt oder das Ende der Beziehung.
Ist aber der Ausgleich auf lingere Sicht gegeben und werden die Re-
geln eingehalten, so wird sich Vertrauen bilden. Die Beziehung wird
tragfihig, Kontrolle und Uberwachung werden nachrangig. Trans-
parente Kommunikation ist eine unumgingliche Voraussetzung fiir
die Bildung von Vertrauen, viele Vieraugengespriche hingegen ihre
Kontraindikation.

In vielen Unternehmen finden wir Matrixorganisationen (Fachvor-
gesetzte und disziplinarische Vorgesetzte). Hier sind Fithrungskrifte
besonders gefordert, Nahe durch kommunikativen Austausch herzu-
stellen und damit Vertrauen zu entwickeln. Ahnlich verhilt es sich
mit der in letzter Zeit dramatisch anwachsenden Fithrungsspanne
(die Anzahl der Mitarbeitenden je Fithrungskraft nimmt von 12 auf
60 und mehr zu) und das Fithren mehrerer Teams durch eine einzige
Fithrungskraft, noch dazu an verschiedenen geografischen Standorten.
Hier wiirde sich eine lingerfristige Erfassung der Wirtschaftlichkeits-
daten lohnen, um solche Entscheidungen zu evaluieren.

Fazit: Die innere und duflere Nihe von Fithrungskriften ercffnet
sichere Rdume mit neuen Méglichkeiten, Distanziertheit schliefit sie.

Transparenz vs. Abschottung (Information)
Beziehung ist ein kontinuierlicher Prozess, der durch Transparenz
zu gegenseitigem Vertrauen fithrt. Das setzt ein gewisses Maf® an
Offenheit und Gleichzeitigkeit im Umgang mit Informationen vor-
aus. Wenn sich alle Beteiligten am Besprechungstisch mit relevanten
Informationen gleichzeitig auseinandersetzen konnen, entsteht ein
Resonanzraum, der tragfihige Losungen im Team erméglicht. Nimmt
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man hingegen Vieraugengespriche wahr, wird Mauschelei unterstellt.
Einsame Entscheidungen, in der stillen Kammer der Fithrungskraft
getroffen, 16sen Irritationen aus. Beides triibt die Beziehung wegen
des dabei aufkommenden Misstrauens. Abschottung fithrt auflerdem
leicht zur Errichtung von Tabuzonen. Wichtige Themen kénnen dann
nicht mehr angesprochen werden oder nur noch unter hohem Risiko.

Organisationen entwickeln sich aber hauptsichlich iiber Kom-
munikationsprozesse, und deren Transparenz bringt ihr Potenzial
zur Entfaltung. Eine gemeinsam erarbeitete Perspektive biindelt die
Krifte fiir die Zielerreichung. Es geht darum, Bedeutungen auszu-
handeln und sich auf konkrete Wege zu einigen, die in eine gute Zu-
kunft fithren. Die daraus resultierenden Erfolgserlebnisse — gerade in
schwierigen Zeiten — fithren zu Stirke.

Fazit: Durch transparente Kommunikation schaffen Fithrungskrifte
synchrone Informationsstinde bei den Beteiligten als Basis fiir die
Bildung und Pflege vertrauensvoller Beziehungen.

Beharrlichkeit vs. Dringlichkeit (Zeitverstiandnis)
Uber den konstruktiven Umgang mit Zeit bekommen Fithrungskrifte
von den Mitarbeitern Autoritit zugesprochen. Sie werden von ihnen
geschitzt, wenn sie Zeit haben, und wegen ihres besonderen Zeitver-
stindnisses als Leader autorisiert. Keine Zeit zu haben, bedeutet ein
Defizit bei der Selbstfithrung von Fithrungskriften. Ungeduld und
alles gleich erledigen zu wollen (Stichwort: Clean Desk) bindet diese
knappe, aber wertvolle Ressource. Das fithrt zu druckvollen, nervigen
und zugleich frustrierenden Tagesabldufen. Traditionelle Autoritit
basiert auf dem Grundsatz von Unmittelbarkeit und fordert sofortige
Reaktion. Dieses Aktions-Reaktions-Muster engt die Spielriume der
Mitarbeiter ein bzw. nimmt sie ihnen ganz. Ungeduld 16st Stress aus.
Kurzfristige Betrachtungshorizonte verfithren zu einer ungesunden
Beschleunigungstrance: alles moglichst heute, als gibe es kein Mor-
gen. Verzogerung wird hier als Schwiche interpretiert. Diese Beschleu-
nigung fithrt in eine Ich- und Jetzt-Hypnose, aus der man kaum mehr
aussteigen kann, oft nicht einmal im Urlaub — geschweige denn am
freien Wochenende.

Neue Autoritit basiert auf einem anderen Zeitverstindnis. Der
Aufmerksamkeitsfokus gilt dabei lingeren Zeitraumen, es kann Tiefe
entstehen. Man hechelt nicht jedem beliebigen Thema sofort hin-

29



3 Konzept der Neuen Autoritiit

terher. Verbindliche Priorititen werden definiert, der strategische
Rahmen bildet die Basis. Gefragt ist Geduld gepaart mit Beharrlich-
keit. Bei einem solchen Verstindnis muss man den Mitarbeiter auch
nicht besiegen. Dominanzverhalten fithrt fast immer in einen Macht-
kampf, bei dem es Sieger und Verlierer gibt. Das beeintrichtigt die
Beziehungsebene und schwicht Fithrungskrifte. Es gentigt, beharr-
lich zu sein, ganz besonders in Verinderungsprozessen. Beharrliche
Zielorientierung schafft Kontinuitit und stabilisiert die Beziehung
zwischen Fiuhrungskriften und ihren Mitarbeitern (Omer 2017).
Fithrungskrifte bekommen Gewicht und Stirke. Beides kénnen sie
gerade in turbulenten Zeiten als Riickenstirkung an die Mitarbeiter
weitergeben.

Fazit: Es geht nicht um Beschleunigung und auch nicht um reine
Entschleunigung, sondern um ein neues Zeitverstindnis, in dem die
konsequente Priorisierung der Ziele und die Beharrlichkeit bei deren
Erreichung eine grofRe Rolle spielen. Bestimmte Grenzen zu wahren
schafft einen klaren Rahmen dafiir.

Entschiedenheit vs. Dominanz (Grenzen)
Achtsame Entschiedenheit verstehe ich als besonderen Akzent von
Prisenz. Sie bedeutet, Grenzen zu setzen bzw. konsequent auf die
Einhaltung von Grenzen und Regeln zu achten. »Ich kann und werde
das nicht akzeptieren.« Entschiedenheit bedeutet, klar Stellung zu be-
ziehen, aber auch eine gemeinsame Suche nach geeigneten Losungen
zu signalisieren — und das innerhalb eines angemessenen Zeitraumes.
Wenn Fithrungskrifte Kritik {iben miissen, verzichten sie darauf,
sich auf ihre Positionsmacht zu berufen und Dominanz zu zeigen,
sondern vertrauen auf ihre Achtsamkeit. Sie erméglichen dadurch
sichere strukturelle Rdume und klare Verhiltnisse und wahren einen
Rahmen, in dem sich ein konstruktives Miteinander und ein hohes
Mafl an Autonomie entfalten kénnen. »Statt in einen Machtkampf
einzusteigen, unterstreichen Fithrungskrifte also lediglich, dass ein
bestimmtes Verhalten nicht toleriert wird. So markieren sie beharrlich
und unbeirrt die gemeinsam definierten Grenzen (Baumann-Haber-
sack 2015, S. 108).« Sie leisten bei Bedarf gewaltfreien Widerstand und
verzichten dabei auf Sanktionen. Wenn niemand sein Gesicht verliert
und es zu keiner Krinkung kommt, bewahren die Beteiligten ihre
Starke. Trotz Nahe und Prisenz gehen solche Fithrungskrifte keine
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behindernden Loyalititen ein. Entschiedenheit bedeutet ein Handeln,
das innerer Ordnung und Klarheit entspringt.

Fazit: Stirke istnicht mehr gleichzusetzen mit Macht, nicht mehr Mit-
tel, zukontrollieren und zu sanktionieren, sondern bedeutet Wahrung
der eigenen Prisenz, unabhingig vom Verhalten des Gegeniibers
(Omer u.v. Schlippe 2009, S. 249).

Selbstfiihrung vs. Kontrolle (Reflexion)

Fihrungskrifte mussen sich vor allem selbst fithren. Selbstfithrung
braucht nach Baumann-Habersack (2015, S. 100) ein hohes Mafs an
Impulskontrolle, an Selbstbeherrschung und Reflexion. Fithrungskrif-
te hinterfragen ihr Fithrungsverhalten und gewinnen dadurch Freiheit.
Sie konnen aus dem Hin und Her zwischen Anordnen, Kontrollieren
und Sanktionieren heraustreten. Das ermdglicht es ihnen, Prozesse
anzustoflen, Notwendigkeiten aufzuzeigen und darauf zu beharren,
dass Leistungen erbracht werden.

Kontrolle iiber Mitarbeiter zu erreichen ist nach Haim Omer eine
Mlusion. Gedanken sind frei, Gefiihle sind nicht zu kontrollieren, letzt-
lich nicht einmal Handlungen. Durch Selbstfithrung gewinnen Fiih-
rungskrifte Respekt. »Ich bin verlisslich«, »Ich mache es wirklich«,
sind die dazugehorigen impliziten Botschaften. Selbstbeherrschung
ermoglicht Kooperation, wenn sie mit Autonomie verbunden ist und
nicht mit Gehorsam: »Wir machen, was wir sagen« statt »Du machst,
was ich willl« Pflichtbewusstsein bildet Autoritit. Sie wird nicht der
hierarchischen Position zugesprochen, sondern der Kompetenz, Pro-
bleme in sozialen Kontexten (Teams, Abteilungen, Organisation) zu
16sen und ehrlich zu sein.

Es ist auch ein Unterschied zwischen einem Verhalten von Fith-
rungskriften, das von innerer Uberzeugung geprigt ist, und einem,
bei dem Fithrungskrifte dufleren Zwingen unterliegen. Wenn das
Verhalten nicht im Einklang mit der inneren Stimme (Gewissen,
Uberzeugungen, Wertordnung) steht, schwicht das die Autoritit.
Mitarbeiter nehmen diesen Mangel an Authentizitit bei ihren Fith-
rungskriften als Inkongruenz wahr: Innen- und Auflenwelt stimmen
nicht tiberein. Das zeigt sich in Irritation, Bedriickung, Unwohlsein
und gibt Mitarbeitern das Gefithl mangelnder Prisenz ihrer Fith-
rungskraft. In den Kulturen der alten Autoritit gilt es als Schwiche,
wenn sich Fithrungskrifte bei Bedarf einen Coach oder Kollegen als
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Reflexionspartner oder Moderator organisieren. In der Kultur der
Neuen Autoritit gehort es zur Professionalitit, Problemstellungen und
Herausforderungen mit professionellen Kommunikationspartnern zu
erortern und menschenfreundliche Lésungen zu finden. Denn echte
Autoritit wird nur selbstbestimmten, 16sungsorientiert handelnden
und als prisent erlebten Menschen zugesprochen.

Fazit: Selbstfiihrung bedeutet als Lebensaufgabe fiir Fithrungskrifte,
ihre innere Ordnung herzustellen, aufrechtzuerhalten bzw. sie wie-
derzufinden. Sie ist erreichbar iiber Reflexion und das Streben nach
Authentizitit. Dabei kénnen die Vertreter der Neuen Autoritit weit-
gehend auf Kontrolle und ganz auf Gehorsam verzichten.

Deeskalation vs. Eskalation (Wiedergutmachung)

Kritisierendes Feedback kann als Lernchance wahrgenommen werden
oder als Krinkung. Im Umgang mit Konflikten kénnen neue Riume
gedffnet oder aber Beziehungen zerstort werden. Fithrungskriften
kommt dabei eine Schliisselposition zu. Sie entscheiden durch ihr
Verhalten mit, ob ein Konflikt ausgelost, aufrechterhalten oder gelost
werden kann. Sie ermuntern die Konfliktparteien, das Gesprich zur
Losung wiederaufzunehmen, machen auf Co-Verantwortung aufmerk-
sam oder intervenieren selbst. Um einer Eskalation vorzubeugen,
benétigen sie einerseits ein Instrumentarium zur Konfliktldsung
und andererseits professionelle Reflektiertheit, damit sie den eigenen
Anteil am Konflikt erkennen. Ab einem bestimmten Eskalationsgrad
bedienen sie sich professioneller Hilfe.

Eine gelungene Konfliktregulierung erkennt man daran, dass sie
nicht Sieger und Besiegte schafft, sondern dass sie eine ausgehandelte
neue Verniinftigkeit hervorbringt. Diese erméglicht den Konfliktpar-
teien die Fortsetzung ihrer Arbeitsbeziehung. Den Kernpunkt einer
solchen Intervention bildet das gegenseitige Verstehen im Rahmen
einer l6sungsorientierten Kommunikation ohne Schuldzuweisung
(s. Kap 4.1).

Ungel6ste Konflikte binden viel Energie und beeintrichtigen
dadurch Performance und Qualitit der Arbeit. Deshalb miissen Fiih-
rungskrifte wachsam sein und die Losung des Konfliktes angehen —
entweder selbst oder durch einen geeigneten Coach bzw. Mediator.
Regelmiflige Team-Retreats unter externer Moderation helfen, Kon-
flikten vorzubeugen oder sie schon im Ansatz zu 16sen. Mediation
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wirkt bei akuten wie chronischen Konflikten. In beiden Fillen ist die
Prisenz der Fithrungskraft entscheidend.

Verzeihen und Wiedergutmachung fithren zur Wiederintegration,
wenn jemand Schaden angerichtet hat (s. Kap. 4.1).

Fazit: Fithrungskrifte mit Neuer Autoritit kennzeichnet eine beson-
dere Wachsambkeit in Bezug auf die Konfliktentstehung und fundierte
Kompetenz bei der Konfliktlosung. Sie achten auf rechtzeitige Inter-
vention und konsequente Wiedergutmachung, damit Integration er-
folgen kann.

Vernetzung vs. Hierarchie (Koalition)

Man kann davon ausgehen, dass es ohne ein Minimum an Hierar-
chie in einer Organisation nicht geht. Teams brauchen jedenfalls
Leitung, also jemanden, der Entscheidungen trifft. Es ist eine deut-
liche Tendenz zu flacheren Hierarchien erkennbar, allerdings meist
auf Kosten einer optimalen Fithrungsspanne (12 Mitarbeitende). Eine
zu grofle Fihrungsspanne (6o Mitarbeitende) wirkt aber wie ein
Notprogramm und schwicht die Fithrungskrifte. Die Neue Autori-
tit kann sich dabei nicht oder nur bedingt entfalten — und ebenso
wenig, wenn Fithrungskrifte untereinander nicht kooperieren. Nach
Baumann-Habersack (2015, S. 102) stehen Fithrungskrifte hiufig in
Konkurrenz zueinander und arbeiten aus taktischen Griinden sogar
gegeneinander. Die Vertreter einer autoritiren Fithrung lassen somit
eine wichtige Ressource ungenutzt: den Schulterschluss mit anderen
Fihrungskriften.

Omer und von Schlippe schreiben: »Im Gegensatz zur Autori-
tat fritherer Zeiten betrachten sich Vertreter der Neuen Autoritit
nicht mehr als einsame Fithrungskraft, die iiber ihre Untergebenen
herrscht, sondern als Mitglied einer Arbeitsgemeinschaft, die Stirke
und Legitimitit aus der gegenseitigen Unterstiitzung schopfi« (Bau-
mann-Habersack 2015, S 103).

Von kooperierenden Fithrungskriften geht eine besondere Stir-
kung aus. Sie setzen einen soliden abteilungs- oder sogar organisa-
tionsiibergreifenden Rahmen, kénnen daher nicht so leicht auseinan-
derdividiert werden und schaffen damit Sicherheit und ein Gefiihl von
Riickendeckung. Solidaritit unter Fithrungskriften auf der gleichen
hierarchischen Ebene ist noch nicht weit verbreitet, aber in einzelnen
Ansitzen schon sehr positiv spiirbar.
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Fiir Linienvorgesetzte gilt im Sinne der Neuen Autoritit das Glei-
che. Sie miussen ihren unterstellten Fithrungskriften den Riicken
stirken. Tun sie das nicht, wirkt sich dies als Schwichung sofort aus.
Durch das Gefiihl des Im-Stich-gelassen-Werdens oder sogar Hinter-
gehens entstehen vielfiltige Konflikte, die wegen des drohenden Ge-
sichtsverlustes schwer l6sbar sind. Die Riickenstirkung muss — gleich-
sam der Schwerkraft folgend — von oben nach unten kaskadenformig
konsequent durchgezogen werden. Dadurch erlangen Fithrungskrifte
Ansehen und Wiirde, die Mitarbeiter Sicherheit und Stirke. Im Rah-
men der Neuen Autoritit besteht die Chance auf eine Entwicklung
von Hochleistungsteams, weil die Energien in einer gemeinsamen
Vorwirtsbewegung gebiindelt werden. Eine positive Befeuerung der
weichen Faktoren wie Vertrauen, Zuversicht, Kreativitit, Teamgeist,
Verinderungsbereitschaft, Lernwille usw. darf man dabei erwarten.

Fazit: Zu Kooperation gibt es keine Alternative. Eine neue Ordnung
entsteht.
Elemente alter Autoritit und Neuer Autoritit
hochster Wert Gehorsam Kooperation
Beziehung Distanz Nihe
Information Bedeckthalten Transparenz
Zeitverstindnis Ungeduld Beharrlichkeit
Reflexion Schwiche Professionalitit
Wiedergutmachung Sanktion Integration
Koalition Wettbewerb Kooperation

Tab. 1: Alte und Neue Autoritiit

Exkurs: Platonische Grundtugenden
Zu diesen Elementen passen aktueller denn je die zwar in humanisti-
schen Gymnasien gelehrten, aber offenbar in Vergessenheit geratenen,
platonischen Grundtugenden als wertvolle Erginzung:

« Klugheit, Besonnenheit (prudentia)

« Gerechtigkeit, Freiheitsliebe (justitia)

. Zivilcourage, Tapferkeit (fortitudo) und
« MiRigung, MafRhalten (temperantia).
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Das folgende Zitat des deutschen Philosophen Josef Pieper raiumt der
Klugheit bzw. Weisheit den ersten Rang ein, aus dem alle anderen
Tugenden, die eine soziale Ordnung begriinden kénnen, geboren
werden:

»Keinen Satz der klassisch-christlichen Lebenslehre gibt es, der dem
Ohr des heutigen Menschen, auch des Christen, so unvertraut, ja so
fremd und wunderlich klingt wie dieser: dass die Tugend der Klugheit
die Gebirerin und der Formgrund aller {ibrigen Kardinalstugenden ist,
der Gerechtigkeit, der Tapferkeit und der Miigung: dass also nur wer
klug ist, auch gerecht, tapfer und mafvoll sein kann; und dass der gute
Mensch gut ist kraft seiner Klugheit« (Josef Pieper 1998, S. 15).
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