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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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