Trusting Leadership:
Ein Filhrungsmodell fur
die Entwicklung von
Vertrauen und Resilienz
in Organisationen

@ Springer Gabler



Trusting Leadership: Ein Fihrungsmodell fur
die Entwicklung von Vertrauen und Resilienz in
Organisationen



Ursula Niehaus

Trusting Leadership: Ein
Fihrungsmodell fur die
Entwicklung von Vertrauen
und Resilienz in
Organisationen

@ Springer Gabler



Ursula Niehaus
Lobbach, Deutschland

ISBN 978-3-662-69977-5 ISBN 978-3-662-69978-2 (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-662-69978-2

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detail-
lierte bibliografische Daten sind im Internet tiber https://portal.dnb.de abrufbar.

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil von
Springer Nature 2025

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht ausdriicklich
vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags. Das gilt insbesondere
fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Ver-
arbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von allgemein beschreibenden Bezeichnungen, Marken, Unternehmensnamen etc. in diesem
Werk bedeutet nicht, dass diese frei durch jede Person benutzt werden diirfen. Die Berechtigung zur Benutzung
unterliegt, auch ohne gesonderten Hinweis hierzu, den Regeln des Markenrechts. Die Rechte des/der jeweiligen
Zeicheninhaber*in sind zu beachten.

Der Verlag, die Autor*innen und die Herausgeber*innen gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen
in diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag noch die Au-
tor*innen oder die Herausgeber*innen iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewihr fiir den Inhalt des Wer-
kes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und Gebiets-
bezeichnungen in veroffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Springer Gabler ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer-Verlag GmbH, DE und ist ein Teil von
Springer Nature.
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Heidelberger Platz 3, 14197 Berlin, Germany

Wenn Sie dieses Produkt entsorgen, geben Sie das Papier bitte zum Recycling.


https://doi.org/10.1007/978-3-662-69978-2
https://portal.dnb.de

,.Resilienz entsteht durch vertrauensvolle Beziehungen und ist ein zutiefst systemischer Pro-
zess, so auch im Leadership.*

,Leadership® und ,,Resilienz“ beschiftigen mich schon seit meinem Eintritt in das Er-
werbsleben, also seit rund 35 Jahren. Wihrend zunichst die personliche Resilienz von
Menschen im Fokus meiner beruflichen Tétigkeit stand, wechselte der Schwerpunkt mei-
ner Betrachtungen zunehmend in Richtung ,,Leadership*. Schon frith wurde ich Fithrungs-
kraft, und ich erinnere mich noch sehr gut, wie ich zu einer befreundeten Mutter sagte:
,Letztlich gibt es viele Parallelen in der Erziehung der eigenen Kinder und dem Umgang
mit den eigenen Mitarbeitern, wenn wir am Ende Erfolg haben wollen. Die Beziehung
macht’s.*

Das Thema der Resilienz, damals als Sozialpddagogin in der Integrationsarbeit mit
Jugendlichen und Erwachsenen, wurde fiir mich immer spannender und liel mich nicht
mehr los. Nicht nur meine Klienten in der psychosozialen Beratung, sondern auch die jun-
gen Erwachsenen mit Forderbedarf an den (beruflichen) Schulen gaben mir als Coach den
deutlichen Hinweis, dass personliche Resilienz einen tiefen Zusammenhang mit dem Sys-
tem aufweist, in dem die jeweilige Person lebt. Auch wurde deutlich (was nicht besonders
tiberrascht): Eltern nehmen eine zentrale Schliisselposition in der Resilienzentwicklung
ihrer Kinder ein. Konnten sie diese Rolle als Eltern nicht adidquat einnehmen oder stellten
sie selbst einen Risikofaktor dar, war es fiir uns zwingend notwendig, sie in den Prozess
mit einzubeziehen. Somit kam ich schon sehr friih mit systemischem Denken und systemi-
schen Handlungsansitzen in Kontakt, die (oft die einzigen) Losungsmoglichkeiten fiir
Resilienzentwicklung boten.

Ich fragte mich, ebenso wie die Resilienzforschung, wie kann es sein, dass die eine Per-
son es schafft, nach schweren Schicksalsereignissen oder Herausforderungen wieder auf-
zustehen und der andere ins Straucheln gerit und liegen bleibt, seinen Weg also nicht mehr
mit Blick auf seine Zukunft wiederfindet?

Um die Zusammenhiénge weiter zu verstehen, studierte ich also nochmal (nebenberuf-
lich), diesmal im Fach ,,Personalentwicklung®. Nach dem Verstidndnis meiner Universitit
waren Personal- und Organisationsentwicklung eng miteinander verbunden, sodass ich
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viel tiber Organisationsentwicklung und Systeme lernte. Personalentwicklung verstehe ich
selbst daher als einen Baustein der Organisationsentwicklung, die mit den Zielen, den
Werten und der Strategie des Unternehmens zusammenlaufen sollte (also nicht partiell
oder losgelost). Personalentwicklung denke ich seither systemisch, das bedeutet, be-
sonders erfolgreich werden Maflnahmen der Personalentwicklung, wenn sie ganzheitlich
auf allen Ebenen der Organisation ansetzen.

Ich schaute mir also besonders die Resilienzentwicklung von Systemen, wie z. B. einer
Organisation, an. Auch hier entdeckte ich wieder Parallelen: Das System Familie und das
System Organisation sind beides Systeme, die sich auf allen Ebenen in ihrer Resilienz for-
dern lassen.

So hatte ich das grof3e Gliick, im Rahmen meiner Masterthesis ein Resilienzmodell fiir
Organisationen (Niehaus, 2019) entwickeln zu konnen, das ich aus den Ergebnissen der
Resilienzforschung ableitete. Grundlage hierzu waren Forschungsergebnisse aus relevan-
ten Studien der Entwicklungspsychopathologie und Entwicklungspsychologie (Kindheits-
forschung). Nach der Ubertragung der Ergebnisse in das System einer Organisation er-
gaben sich fiir mich folgende Fragen, denen ich in dieser Arbeit nachging:

,,Haben Organisationen durch Resilienz — verstanden als dynamischer Anpassungs- und Ent-
wicklungsprozess — eine reale Chance, die aktuellen Herausforderungen zu bewiltigen? Wie
definiert sich organisationale Resilienz und was genau verbirgt sich hinter diesem Phdnomen?
Kann eine Organisation Resilienz aufbauen?* (Niehaus, 2019)

Eine der zentralen Antworten lag mir sehr deutlich auf der Hand:

Fiihrungskrifte nehmen im Aufbau und in der Weiterentwicklung von organisatio-
naler Resilienz und damit auch in Unternehmen eine Schliisselposition ein.

Ubertragen in den Kontext von Organisationen und den Aufbau von organisationaler
Resilienz bedeutet das, dass es von zentraler Bedeutung ist, die Fiihrungskrifte in den
Fokus zu riicken. Dabei geht es einmal um ihre personliche Resilienz und zudem um die
Fahigkeit, Mitarbeiter so zu fithren, dass diese Resilienz aufbauen und gestérkt mit Wider-
standen und Herausforderungen umzugehen lernen.

Im Laufe der Zeit beobachtete ich viele Jahre und in vielen Fillen eine gewisse Uber-
forderung einiger Fiihrungskrifte in ihren grundlegenden Fiihrungsfihigkeiten als Ursa-
che fiir hohe Fluktuationen, Missstimmungen und schlechte Ergebnisse. Vielerorts schien
es immer haufiger ,,zu krachen* und die Unzufriedenheit vieler Mitarbeiter mit ihren Vor-
gesetzten nahm signifikant zu. Die Reaktion vieler Mitarbeiter war es, immer unabhingiger
von den Gegebenheiten zu agieren und Losungen fiir sich zu entwickeln. Demzufolge
suchten sich viele von ihnen eine neue Arbeitsstelle.

Auch konnte ich beobachten, was inzwischen bekannt ist, dass vielen Fiihrungskréften
aufgrund ihrer fachlichen Expertise und Fahigkeiten gewissermaBen eine Fiihrungsrolle
angeboten wird, um ihnen eine Weiterentwicklung bzw. Karriere in ihrem Unternehmen
zu ermoglichen. Die Fihigkeiten, die eine Fiithrungskraft fiir ihre Fiihrungsaufgaben be-
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notigt, sind jedoch ganz andere als die Féahigkeiten, die ein Mitarbeiter ohne Fiihrungs-
aufgaben in seinem jeweiligen Aufgabengebiet benétigt. Die meisten Aufgabenbereiche
machen eine Ausbildung oder mindestens eine kurze Einweisung erforderlich, damit die
Aufgaben erfolgreich umgesetzt werden konnen. Dies ist jedoch hiufig nicht so in der
Realitdt in Fithrungspositionen. Wir stellen bspw. nicht infrage, dass ein Elektriker einen
Schraubenzieher benétigt, um eine Schraube festzuziehen. Fithrungskréfte hingegen be-
kommen immer noch viel zu selten geeignete ,,Werkzeuge an die Hand, um ihre Arbeit
(ihre Zusammenarbeit mit Menschen) zu bewerkstelligen. Fiir mich personlich ist diese
Beobachtung bis heute nicht nachvollziehbar. Wieso lassen wir Fithrungskrifte so hiufig
in ihrer Kompetenzentwicklung (und ihrer personlichen Resilienz) allein, und wieso sehen
wir immer noch nicht, von welcher zentralen Bedeutung die Beziehungen der Fithrungs-
kréfte zu ihren Mitarbeitern fiir die Resilienz und damit fiir den Erfolg von Organisatio-
nen sind?
Ein zweites zentral wichtiges Ergebnis lag ebenso auf der Hand:

Ist die Beziehung der Fiihrungskraft zu den Mitarbeitern von Vertrauen geprigt, ist
der Grundstein fiir Resilienz in Organisationen gelegt.

Somit stand bereits mit diesem Ergebnis fest: Ich werde mich dem zentralen Resilienz-
faktor ,,Trusting Leadership* intensiver widmen und ihn genauer betrachten. Was macht
ihn im Kern aus? Welche Kompetenzen verbergen sich hinter ,,Vertrauen®, welche Voraus-
setzungen gibt es hierzu und wie kann eine Fiihrungskraft sich diese Fihigkeiten aneignen?

Somit entstand dieses Buch, welches Fiihrungskriften die systemischen Zusammen-
hinge ihrer Schliisselposition ndher beleuchten mochte. Es mochte Thnen Impulse dafiir
geben, wie wichtig Sie sind fiir die Resilienz in Threm Unternehmen, wie wichtig Thre
eigene Resilienz ist und welche zentrale Rolle das Vertrauen in Fiihrung dabei spielt.
Zudem mochte es Thnen dariiber hinaus verdeutlichen, aus welchen Faktoren Vertrauen
besteht und wie es sich entwickeln lisst.

Eine zentrale Rolle in der Entstehungsgeschichte dieses Buches haben dabei ganz be-
stimmte Fiihrungskrifte gespielt, die ich gliicklicherweise eine Zeit lang meine Vor-
gesetzten nennen durfte. Sabine Nemesch und Ulrich Bihr stehen hier stellvertretend fiir
einige andere, die zu jeder Zeit mit vollem Vertrauen hinter mir und meiner Arbeit standen.

Mein groBer Dank geht an den Verlag Springer Gabler, insbesondere an Frau Himmel
und Frau Sheppard (Lektorat), die mich in der Skripterstellung groBartig unterstiitzt haben.

Ein besonderer Dank geht an Beate Kanisch, die mich von Beginn an mental gestérkt
hat im Anliegen dieses Buches und mich als Sparringspartnerin begleitet hat. Thre Ideen
und Feedbacks, die weit iiber dieses Buch hinausgehen, sind fiir mich wertvolle Impulse,
die schon viele Jahre zu meinem Leben dazugehoren.

Ebenso ein ganz grofler Dank geht an meine Tochter Céline, die mich immer wieder mit
ihrem unerschiitterlichen Glauben an mich (was das Schreiben von Biichern angeht) be-
fliigelt und mit ihrem Zeichentalent im ,,Handumdrehen* einige Modelle auf Papier ge-
bracht hat.
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Der grofite Dank gehort zuletzt Andreas Diebel, meinem personlichen Weggefihrten
und Lebenspartner, der mir in seinem beruflichen Tun leibhaftig zeigt, dass gesunde und
vertrauensvolle Fiihrung gelingen kann, die die Mitarbeiter in ihrem Tun bestirkt und ihre
Arbeit zu einer wertgeschitzten und erfolgreichen Arbeit werden lésst.

Mein Buch richtet sich an weibliche, miannliche und diverse Leser. AusschlieBlich aus
Griinden der leichteren Lesbarkeit verzichte ich auf den durchgingigen Gebrauch gender-
sensibler Formen.

Lobbach, Deutschland Ursula Niehaus



,Hénde, die wir einander reichen, an denen wir uns festhalten, in die wir einschlagen, sind
Ausdruck von vertrauensvollen Beziehungen, in denen wir weitergehen, wachsen und manch-
mal sogar heil werden kénnen.*

Im Laufe meines Lebens sind mir im Zusammenhang mit Resilienz (personaler und orga-
nisationaler Resilienz) die unterschiedlichsten Riickmeldungen begegnet. Noch heute gibt
es Personen, die mit dem Begriff der Resilienz nichts anfangen kdnnen und Resilienz fiir
einen esoterischen oder sogar einen marktreilerischen Begriff halten, den sie als eher ab-
schreckend erleben. Auch gab es Annahmen, Resilienz konne die omnipotente Losung fiir
alle aktuellen Probleme und Herausforderungen, sogar weltweit, liefern. Weder das eine
noch das andere ist der Fall. Mein Anliegen ist es, mit diesem Buch ein wenig mit unklaren
Aussagen ,,aufzurdumen® und Licht ins Dunkel zu bringen. Ich mochte mit einfachen und
verstandlichen Worten das wunderbare Phanomen der Resilienz und wie wir sie mittels
,»Trusting Leadership® in Organisationen aufbauen konnen, beleuchten und Thnen, lieber
Leser, vorstellen, wie Sie Schritt fiir Schritt Vertrauen in Leadership aufbauen konnen.
Thre personliche Lernreise beginnt bei unserer aktuellen gesellschaftlichen Ausgangs-
situation und warum wir um Resilienz nicht mehr herumkommen. Sie streift das wissen-
schaftliche Resilienzkonzept fiir ein besseres Verstiandnis, stellt fest, dass es sich bei Resi-
lienz um eine Kompetenz handelt, die sich erlernen lisst, und nimmt hier besonders die
organisationale Resilienz in den Fokus. Ja, auch hier handelt es sich um Kompetenzen,
diesmal auf der organisationalen Ebene, auch diese lassen sich entwickeln. Im Grunde
geht es in diesem Buch um eine Form des organisationalen Lernens und ich mochte schon
an dieser Stelle betonen, dass Peter M. Senge mir mit seinem Buch ,,Die fiinfte Disziplin*
(Senge, 2017) die letzte wichtige Inspiration gab, dieses Buch zu schreiben. Ich konnte
auch sagen, das Konzept der lernenden Organisation beginnt im Management, genauer ge-
sagt, im Lernen des Managements. Ebenso wie bei der Verwandlung einer ,,chaotischen*
Organisation in eine resiliente Organisation, in der es wichtig ist, diesen Change im Obe-
ren Management zu beginnen, verhilt es sich auch mit dem Prozess hin zu einer lernenden
Organisation. Es ist wie ,,Perlen vor die Sdue werfen* und rausgeschmissenes Geld, wenn
wir das Lernen in Organisationen ausschlieBlich den Mitarbeitern iiberlassen, die keine
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Steuerungs- und Entscheidungsverantwortung haben. Fiir die Entwicklung von Organisa-
tionen, in Bezug auf Lernen und Resilienz, sind insbesondere das Management und die
Fiihrungskrifte verantwortlich. Die gute Nachricht dabei ist, dass beide Ziele, organisatio-
nale Resilienz und lernende Organisationen, viel miteinander gemeinsam haben. Das
Herzstiick von beiden ist das Vertrauen in Organisationen, sodass wir schon an dieser
Stelle eine Briicke geschlagen haben zwischen diesen drei Themen, die das vorliegende
Buch im Kern ausmachen. Fiir mich erscheint es also auch unter diesen Gesichtspunkten
noch einmal sehr logisch und konsequent, im genannten Lernprozess bei den Fiihrungs-
kriften und im Oberen Management zu beginnen, denn diese sind in besonderer Ver-
antwortung und in einer besonderen Schliisselposition.

Hier wird sehr schnell deutlich, dass ich in dem vorliegenden Buch nach einem ganz-
heitlichen Ansatz vorgehe und dass die Zusammenhinge bzw. die systemischen Aus-
wirkungen in Organisationen eine wesentliche Rolle spielen. Wahrscheinlich werden Sie
feststellen, dass dieser Aspekt sowie der Punkt ,,Resilienzentwicklung entwickelt sich mit-
tels Interaktionen immer wieder gebetsmiihlenartig von mir wiederholt werden. Ebenso
der Aspekt, dass alles miteinander zusammenhéngt und wie wichtig es ist, eben mit die-
sem ganzheitlichen Blick auf die Prozesse, die Herausforderungen und die Beziehungen
zu schauen. Allen voran steht die Fiihrungskraft, deren Schliisselrolle fiir die Entwicklung
von Resilienz in diesem Buch genauer betrachtet wird. So werden Sie eingeladen, sich von
Anfang an in diesem Buch mit sich selbst zu beschiftigen und sich ehrlich zu fragen, was
Sie selbst fiir die Umsetzung von vertrauensvoller Fithrung als Person und Mensch brau-
chen. Hier werden Thnen Themen und Fragen begegnen wie ,,Kraft in Fiihrung®, ,,Energie-
verlust im Chaos* und ,,die Verantwortung fiir sich selbst tibernehmen.

Wenn Sie nach diesen ersten Stationen weiterziehen, gehen Sie direkt auf ,,Trusting
Leadership* zu. Sie erfahren dort, dass es sich um eine ,,Handvoll“ Fiihrungskompetenzen
handelt, die aus einzelnen Fihigkeiten bestehen, die Sie alle entwickeln bzw. erweitern
konnen. Sie erfahren, was Fiihrung im Kern ausmacht, und bekommen ein ganzheitliches
Paket an die Hand, das nach den Werten des ,,Trusting Leadership* handelt.

Mittendrin nehme ich Sie mit auf einen Ausflug in das Systemdenken auf dem Weg zu
organisationaler Resilienz und welche besondere Rolle Sie hier einnehmen konnen. Sie er-
halten Handlungsempfehlungen zur Umsetzung und einen Schritt-fiir Schritt-Plan an die
Hand: den ,,Resilience-Change-Circle®. Mit diesem kénnen Sie den Impuls aufnehmen
und Thre Schliisselposition in Ihrer Verantwortung und in ihren Moglichkeiten fiir den Auf-
bau von mehr Vertrauen und Resilienz einsetzen.

Fiir ein besseres Verstindnis und Merkvermdgen (ich denke und arbeite gerne mit Bil-
dern) habe ich gegen Ende des Buches jedem Kompetenz-Paar (Werte-Paar) einen Finger
Threr Hand zugeordnet. Fiir Thren personlichen Lerntransfer soll Thnen die ,Trusting
Leadership-Hand* als Hilfe, Erinnerung und begleitendes Bild im Alltag dienen. Letztlich
sind es Thre Mitarbeiter, die tagtédglich nichts anderes von Ihnen brauchen als Thre Hand.
,,Give me five® (,,Gib mir fiinf*) ist immer schon eine Geste, die wir unter Menschen ein-
setzen, wenn wir jeweils die eine Hand heben und sie einer Person zum Einschlagen ent-
gegenstrecken. Sie dient dem Ausdruck von gemeinsamer Freude, bei einem gemeinsamen
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Spiel oder Sport, einem Projekt und Auftrag oder auch zur Gratulation bei Erfolg und Fes-
ten. Die Hand steht aber auch fiir Kontaktaufnahme, fiir Beziehung, Halt und Vertrauen.
Wenn uns jemand die Hand reicht, driickt dies Wertschitzung, Freude, Anteilnahme
u. v. m. aus. In jedem Fall geht es um Kontakt und Beziehung. Menschen und Mitarbeiter,
die sich die Hand reichen, sind nicht allein oder getrennt voneinander. Es gibt unzihlige
Bilder iiber das Héndeschiitteln: nach Friedens- und Vertragsverhandlungen oder weniger
spektakuldr vor und nach Gesprichen. Schon in der Bibel geht es immer um wichtige Be-
ziehungen und Auftrige, wenn Hénde geschiittelt werden. Ich bin der Ansicht, genau
dann, wenn keine Hinde mehr geschiittelt werden, steht es eher schlecht um (Arbeits-)Be-
ziehungen, was leider oft deutlich wird in manchen eher ungiinstigen Outplacementpro-
zessen. Und ja, Hinde lassen sich auch virtuell schiitteln.

Die einzelnen Kompetenzen des ,, Trusting Leadership“~-Modells sind somit gleichsam
Bestandteile des ,,Statement for Resilience (The five values of trusting)* im letzten Kapitel
des Buches, das Ihnen im Fiihrungsalltag als Leitbild zur Orientierung dienen kann. Die-
ses konnen Sie mit der ,, Trusting Leadership-Hand* verbinden. Sie werden erkennen, dass
sich der Kreis wieder schliefft, und sehen, wie alles miteinander zusammenhéngt. Somit
wird Thnen deutlicher, welchen wesentlichen Part Sie selbst in diesem System haben und
welchen Platz Sie darin einnehmen konnen.

In jedem Kapitel erhalten Sie am Ende Impulsfragen zur Selbstreflexion fiir Ihren
Fiihrungsalltag und teilweise konkrete Handlungsempfehlungen.

Literatur
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Krisen bringen Schmerzen, Angst und Unsicherheit mit sich. Sie
dringen auf Entscheidungen, welche Schritte als Niichstes gegangen
werden sollen. Dabei gibt es kein Zuriick, sondern nur einen
entwicklungsorientierten Blick, der auf die Zukunft gerichtet ist und der
die Wende bringen kann.

Zusammenfassung

Krisen sind Einladungen fiir Entwicklung und Lernen. Weltweite Krisen begegnen uns
tagtiglich in den Nachrichten und auch zunehmend in den Betrieben. Dieses Kapitel
beschreibt unsere gesellschaftliche Ausgangssituation, in der wir uns aktuell befinden,
und ihre Auswirkungen auf die Fiihrungskrifte. Die Verdnderungen, die die Weltwirt-
schaft seit 2010 bewegen, die Krisen, wie die Corona-Pandemie, die Umweltzer-
storung und weitere Kriege, lduten einen weiteren Entwicklungsprozess ein, der Lo-
sungen und Antworten von uns allen, den Unternehmen und den Fiihrungskriften er-
fordert. Sie erfahren, wie Modelle wie ,,VUCA* helfen kénnen, den Uberblick in
diesem Chaos zu behalten und neue Moglichkeiten zu sehen. Sie als Fithrungskraft
nehmen in diesem Entwicklungsprozess eine zentrale Schliisselposition auf dem Weg
zu Gesundheit und Resilienz in Form eines globalen Wirtschaftsfaktors ein, der darii-
ber entscheiden wird, wie unsere Menschheit weiterbestehen wird. Denn: Wir sind im
Zeitalter der Resilienz angekommen.
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2 1 Unsere Ausgangssituation: von aktuellen Krisen zur Dauerkrise

1.1 Fiihrungskraft sein und mit Kraft fiihren

Ich erinnere mich noch sehr gut an ein Gesprich mit einem Kollegen in fithrender Posi-
tion, als ich diesen fragte, was er mit dem Begriff ,,Fiihrungskraft™ verbindet. Er antwor-
tete, er verabscheue diesen Begriff und er mochte fortan nicht mehr so angesprochen wer-
den. Es wurde klar, dass diese Person mehr oder weniger Probleme mit dem Fiihren an
sich und mit der ,,Kraft* hatte. Das veranlasste mich, genauer hinzuschauen und zu reflektie-
ren, ob ich selbst in meinem personlichen Sprachgebrauch an dem Begriff , Fiihrungskraft*
festhalten mochte, und habe mich dafiir entschieden. Der Grund liegt auf der Hand: Die
Aufgabe einer Fithrungskraft ist es, die Mitarbeiter zu fithren. Das klingt so einfach und
doch habe ich es in der Praxis sehr oft erlebt, dass so viel Unklarheit dariiber existiert, was
Fiihren eigentlich im Alltagsgeschift bedeutet. Im Gegenzug ist es wichtig, Kraft zu be-
sitzen, um in eine fiihrende Haltung zu kommen. Diese Kraft hat viel zu tun mit Selbstver-
trauen, Mut, Klarheit und Zielorientierung. Je mehr ich davon als Fiihrungskraft habe,
umso leichter wird es sein, die Fiihrungsrolle einzunehmen.

Hier ein kurzes Beispiel, das diesen Zusammenhang erlautern soll

Als Saxofonistin (Sopran-Sax oder Alt-Sax, oft in der Lead-Rolle) war ich einige Jahre
Mitglied in einem Saxofonquartett. In diesen Jahren habe ich gelernt und erlebt, was
Fiihrung heif3t: Hatte ich den Notentext nicht geiibt und war ich unsicher in Bezug auf
die Tone selbst, das Tempo, die Stimmung und den Gesamtklang, war ich nicht in der
Lage, das Quartett zu fithren. Es war nicht moglich, als Team ein Musikstiick einzu-
studieren, wenn ich nicht in der Lage war, die Fithrung zu iibernehmen. Das blanke
Chaos! Hatte ich mich jedoch vorbereitet und war ich im Training (ja, es braucht
Muskelaufbau und Ubung, um einen ordentlichen Ton zu erzeugen), war ich in der
Lage zu fiihren. Und auch diese Fiihrung selbst erfordert Mut, ein klares Bild (iiber den
Gesamt-Sound und das Tempo) und ein gewisses Vorangehen. <«

Vielleicht hat aber auch mein ehemaliger Kollege vollkommen recht, wenn er meint,
dass Fiihrungskrifte aufgrund der aktuellen Krisen, die zur Dauerkrise geworden sind,
weit von dieser Fiihrungsqualitit abgedriftet sind. Denn héufig gelingt es immer seltener,
die eigentlichen Fiihrungsaufgaben wahrzunehmen. Dazu gehort, sich vorzubereiten auf
Mitarbeitergespriche und Sitzungen etc. Zu sehr sind Leader nur noch im Modus des Re-
agierens, weniger im aktiven Gestalten ihrer Arbeit und Aufgaben. Sie werden getrieben
von Zahlen, Vorgaben, Geschiftszielen, Terminen und iiberquellenden E-Mail-Postfiachern.
Manch einer befindet sich im ,,Sofortismus* (alles muss sofort erledigt werden, sonst
bricht alles zusammen) und stiirzt sich einen Tag nach dem anderen immer wieder ins
Chaos in der Hoffnung, jeden Tag aufs Neue zu ,,iiberleben®.

Einige Faktoren, wie z. B. keinen Einfluss auf das Geschehen zu haben, iiber zu wenig
Zeit und Gestaltungsspielraum zu verfiigen oder die bekannte Sandwichposition innezu-
haben, spielen Erschopfungskrankheiten und Burn-out férmlich in die Karten. So besagen
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einige Studien, dass weniger das obere Management von Burn-out betroffen ist, da diese
tiber Macht und Einfluss verfiigen, als vielmehr die mittlere Fiihrungsebene. Bei ihnen sind
die Faktoren wie Selbstwirksamkeit, also die gesteckten Ziele als umsetzbar zu erleben,
nicht besonders hoch ausgeprégt. Zudem spielen emotionale Anforderungen und iiberlange
Arbeitszeiten im Stresserleben sowie bei depressiven Reaktionen und im Entstehen von
Burn-out bei Fiihrungskriften eine besondere Rolle. Gleichzeitig ist herausgestellt worden,
dass es einen Zusammenhang gibt zwischen der mentalen Gesundheit einer Fiihrungskraft
und der Gesundheit der Mitarbeiter (Lohmann-Haislah & Burr, 2023, S. 1-2).

Fiihrungskrifte sind demnach besonders bedroht von Burn-out und besonders erschopft
vom alltiglichen ,,Wahnsinn* und ,,Getrieben sein im Hamsterrad“. Auf ihren Schultern
lastet eine besondere Verantwortung. Nicht zu vergessen sind dabei zusitzliche Aufgaben
von Fiihrungskriften, wie z. B. mit dem Fachkriftemangel (bzw. Personalnotstand) umzu-
gehen und damit letztlich die Produktion und Dienstleistung in den Unternehmen sicher-
zustellen. Besonders deutlich wird diese Herausforderung bspw. in der Pflege. Ein ekla-
tanter Fachkriftemangel in den Pflegeeinrichtungen fiihrt zu einer unertriglichen Belas-
tung der Pflegekrifte, die wiederum mit hoher Krankheitsrate und Burn-out reagieren. Der
Teufelskreis ist nicht mehr aufzuhalten.

Um bei unserem Ausgangsmotto zu bleiben: Ist eine Fiihrungskraft nicht in ihrer Kraft,
spiiren das die Mitarbeiter sehr schnell. Erstes Alarmzeichen ist hdufig die mangelnde
Zeit, die eine Leitungskraft bspw. nicht mehr fiir Gespriche mit ihren Mitarbeitern einset-
zen kann. Weitere Anzeichen sind Orientierungslosigkeit, unklare Ziele und Haltlosigkeit
bis hin zu Konflikten im Team.

Auch habe ich beobachtet, dass Fiihrungskrifte oft in die Fiihrungsposition ,rein-
gerutscht™ sind. Ausloser dafiir waren ihre hervorragenden fachlichen Qualititen, aber selten
der ausdriickliche Wunsch oder die Fihigkeit, Teams und die Teammitglieder mit oder ohne
Personalverantwortung von Mensch zu Mensch zu fiihren. Die Folge ist: Der erste schein-
bare Erfolg des beruflichen ,,Aufstieges‘ und Ansehens 16st sich sehr schnell in Wohlgefallen
auf. Als Ausweichmanover geraten diese Fiihrungskrifte dann in Verhaltensweisen wie
Mikromanagement und haben Schwierigkeiten, Aufgaben zu delegieren. Es herrscht Ver-
wirrung in ihrer Rolle. Infolgedessen sind sie spitestens nach drei Jahren erschopft. Sehr
hiufig existiert keine Idee oder Vorstellung dariiber, was Fiihrung und Kraft wirklich aus-
machen. Auch dies sind weitere potenzielle Ausloser fiir Kraftlosigkeit in Fiihrung.

Hinzu kommt ein Aspekt, der unsere Arbeitswelt in den letzten Jahren massiv verdandert
hat. Schon seit einigen Jahren erleben wir, dass die ehemaligen Managementformen wie
Planen, Durchfiihren und Evaluieren allein nicht mehr greifen. Unsere Arbeitskontexte
sind globaler, komplexer, hochst dynamisch und daher unberechenbar geworden. Die
Folge sind Unsicherheit und Ungewissheit, die ein Umdenken und Umlernen erforderlich
machen. Manager und Entscheidungstriger sowie Fiihrungskrifte brauchen neue Kompe-
tenzen im Umgang mit diesen neuen Herausforderungen. Flexibilitdt und Anpassungsfa-
higkeit, ein addquater Umgang mit Unberechenbarkeit, Unsicherheit und Komplexitét und
weitere neue Fithrungskompetenzen sind aktuell dringend nétig, um die aktuellen Heraus-
forderungen in Fithrung und Management zu bewiltigen.
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1.2  Modelle wie VUCA und BANI als Einladung fiir Lernen
und Resilienz

Letztlich stellen die aktuellen Bedingungen eine Herausforderung globalen Ausmalfles fiir
die Gesellschaft und damit auch fiir die Unternehmen dar, die ein Umdenken erfordern.
Viele haben es schon gehort: Wir befinden uns mitten in der VUCA-Welt. ,,VUCA* steht
als Akronym fiir ,,Volatility*, ,,Uncertainty®, ,,Complexity” und ,,Ambiguity*. Somit
haben wir eine direkte Einladung erhalten, in die Welt der Resilienz einzutreten, da
»VUCA® mit seinen Herausforderungen untrennbar verbunden ist mit der Entwicklung
von Resilienz.

Es liegt auf der Hand: Natiirlich sind auch unsere Fithrungskrifte betroffen von den
Auswirkungen der aktuellen Krisen und den Herausforderungen unserer VUCA-Welt. Sie
sind sogar unmittelbar und doppelt Betroffene. Einmal als Mitarbeiter selbst (auch
Fiihrungskrifte sind Mitarbeiter), denn sie reagieren in irgendeiner Form selbst und ganz
personlich auf die aktuellen Krisen, und zweitens als Fiihrungskraft, da sie Verantwortung
dafiir tragen, wie ihre Mitarbeiter mit Krisen und den neuen Herausforderungen umgehen.
Die eigene personliche Resilienz und ihre Kompetenz der resilienten Fiihrung sind ge-
fragt. Mit der VUCA-Welt sind somit die Anforderungen an Fiihrungskrifte enorm
gestiegen.

Urspriinglich aus der Zeit der Jahrtausendwende am Ende des Kalten Krieges stam-
mend und vom US Army War College entwickelt, priagte das VUCA-Modell mehrere
Jahre das Management- und Leadership-Geschehen. Insgesamt wurde dieser Begriff ver-
wendet, um dem Anstieg der weltweit steigenden Komplexitit in neuen Strukturen zu be-
gegnen und hierfiir urspriinglich fiir das Militdr entwickelte Strategien in das Management
zu iibertragen. Volatilitit (V) beschreibt dabei die Veridnderungen in Bezug auf die Reak-
tionsfahigkeit der Unternehmen. Die Dynamik steigt. Immer schneller und umfassender
werden Anpassungsvorginge erforderlich, die von den Kunden, den Mirkten, den Aktien-
preisen etc. ausgelost werden. Hochrechnungen, Prognosen und Kalkulationen verlieren
an Aussagekraft. Die Unternehmen sind gefordert, traditionelle Strukturen und Hierar-
chien aufzuldsen und insgesamt agiler zu reagieren. Prozesse und Strukturen miissen an-
gepasst werden und gewinnen an Agilitit und Tempo. Dadurch werden eine zunehmende
Ungewissheit (U) und Unplanbarkeit in den Unternehmen ausgelost, was sich in Unsi-
cherheit und einer gewissen Instabilitéit, auch personlich bei den Mitarbeitern, duflern
kann. Eine zunehmende Abhiéngigkeit der Mirkte voneinander beschreibt die Komplexitit
(K) der weltweiten Strukturen, die fiir viele immer uniibersichtlicher wird und nicht zu-
letzt in Form von Ambiguitit (A) zu Widerspriichen fiihrt (Stottinger, 2022).

Insbesondere die Ambiguitdt wird fiir viele Menschen nahezu unertriglich. Hierzu
zdhle ich personlich auch die sich oft widersprechenden Aussagen in den aktuellen Nach-
richten sowie Auskiinfte in unserem bekannten World Wide Web zu speziellen Frage-
stellungen. Bei all den stindig sich widersprechenden Aussagen scheint es keine all-
gemeingiiltige Wahrheit mehr zu geben und besonders im Internet haben wir es mit Fake
News und Dilettantismus zu tun, dass einem schwindelig wird.
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Ambiguitit bedeutet fiir die Unternehmen und insbesondere fiir die Fithrungskréfte, einen
positiven Umgang mit Unsicherheit selbst, in der Steuerung, in der Fiihrung und letztend-
lich auch in der Kommunikation mit den Mitarbeitern zu entwickeln. Die Mitarbeiter spii-
ren als Erste, wenn Ungewissheit und Unsicherheit, auch in Form von Geriichten, wie ein
Wirbelsturm durch die ,,Chefetage* fegen. Sie reagieren sehr hiufig mit Angsten z. B. vor
Arbeitsplatzverlust oder nicht bewiltigbaren Aufgaben, Versetzung etc. Die Anforderungen
an Fithrungskriéfte steigen damit enorm und oft habe ich in meinen Coachinggespriachen
von ihnen gehort: ,,Was sollen wir denn noch alles konnen und machen? Wir sind schon
24/7 im Einsatz und es brennt immer noch an allen Ecken und Kanten. Jetzt sollen wir
noch Coaches, Seelsorger und Therapeuten unserer Mitarbeiter werden?* Zu Recht stellen
Fiihrungskrifte diese Fragen. Und, nein, sie sollen keine Seelsorger oder Therapeuten
werden. Jedoch ist ein Umdenken erforderlich und Fithrungskrifte tun gut daran, innezu-
halten und in sich zu gehen und zu reflektieren, wie sie selbst mit der VUCA-Welt um-
gehen mochten. Insbesondere sollten sie sich fragen, wie sie mit Ungewissheit umgehen
wollen und wie sie sich ihren Mitarbeitern z. B. in Form einer verdnderten Haltung (viel-
leicht einer coachenden Ausrichtung?), mit Offenheit, Verstindnis und konstruktiver Kom-
munikation und nicht zuletzt mit Vertrauen zuwenden konnen.

Fiihrungskrifte benotigen neue Strategien im Umgang mit VUCA.

Der Umgang mit Volatilitidt bedeutet fiir Fithrungskrifte, die Unternehmensumgebungen
zu beobachten. Wer sind die Wettbewerber, mit wem konnen Sie Partnerschaften aufbauen
und an welchen Stellen sollten Sie Ihr Netzwerk erweitern? Schlielich geht es darum,
sich von den anderen abzugrenzen und eine hochsteigene Vision zu entwickeln, die in in-
novativen Produkten sichtbar wird. Die Unsicherheit fordert Fiihrungskrifte dazu auf, ge-
nauer hinzuschauen, was gerade passiert, und auch hinzuhoren, was ihre Mitarbeiter ge-
rade bewegt. Diese wissen am besten, was sich beim Kunden direkt ereignet und welche
intelligenten Losungen gebraucht werden. Hier sind emotionale Intelligenz und Intuition
gefragt, ein ,,Zwischen den Zeilen lesen und horen* und echtes Verstehen. Kontinuier-
liches Lernen und Anpassungsfihigkeit sind weitere Antworten auf die Fragen, die durch
Unsicherheit ausgelost werden. Komplexitit kann bedeuten, seine Prozesse agiler zu ge-
stalten und auch in Fiihrung agiler zu werden. Es geht darum, Selbstverantwortung zu er-
moglichen und als Fithrungskraft zu delegieren und damit auch zu vertrauen. Die Antwort
auf Ambivalenz kann bedeuten, so viel Klarheit und Transparenz in die Kommunikation
zu legen wie moglich (Eckermann, 2017).

Doch damit nicht genug, drehte sich auch die VUCA-Welt weiter. Ausloser hierfiir war
sicher die COVID-19-Pandemie, die uns sehr deutlich zeigte, wie schnell unsere vermeint-
lichen Sicherheiten und Gewohnheiten infrage gestellt werden konnen. Nicht zuletzt
wurde uns deutlich, wie schnell wir selbst von Krankheit und Tod betroffen sein konnen.
Ein sofortiges Umdenken in den Betrieben war gefordert, um das Ansteckungsrisiko so
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gering wie moglich zu halten und gleichzeitig die Produktion und Dienste aufrechtzu-
erhalten. Angst machte sich breit.

In unserer Gesellschaft starben alte Menschen zum Teil vor Einsamkeit und durften auf
ihrem letzten Weg ebenso wie viele (schwer) kranke Menschen von ihren Angehdrigen in den
Krankenhdusern nicht einmal besucht werden. Diese Form von Unmenschlichkeit (als ein
Beispiel) wiederum bewegte kritische Denker zu Protesten, teilweise ging ein Riss durch die
Gesellschaft. Sichtbar wurde dies im Umgang und an der Kritik gegeniiber der Impfpolitik.
Viele Unternehmen hatten Schwierigkeiten, ihre Prozesse im Einklang mit den Corona-Vor-
schriften umzustellen, wiederum andere nutzten diese Herausforderung, um z. B. ldngst iiber-
fallige Digitalisierungsprozesse zu legitimieren und auch erfolgreich umzusetzen.

Auch Kriege und Terroranschlidge bzw. Genozide gehoren zu den Faktoren, die Unsi-
cherheit, Angst und Briichigkeit auslosen sowie in ihrer Art unverstindlich bleiben.

Seit den 2020er-Jahren begleitet uns daher das BANI-Modell in eine resiliente Weiter-
entwicklung. BANI steht als Akronym fiir ,brittle (sprode), ,,anxious* (dngstlich),
,hon-linear” (nicht linear) und ,,incomprehensible* (unverstiandlich) und wurde von Ja-
mais Cascio entwickelt. In der Weiterentwicklung von VUCA wird die Welt nach Ansicht
von Jamais Cascio unter chaotischen Bedingungen insbesondere vollig unvorhersehbar
und unverstindlich (thinkinsights.net, 2024).

Fiihrungskrifte benotigen in dieser Umgebung insbesondere Mut in Fiihrung.

Die BANI-Welt 16st bei vielen Menschen auch ganz personlich nicht nur Unsicherheit,
sondern auch Angst aus. Das betrifft auch unsere private Welt, in der wir uns befinden. Die
Kompetenz im Umgang mit Angst, die wir entwickeln diirfen, ist meiner Ansicht nach
Mut. Immer mehr sind wir gefordert, einen positiven Umgang mit der Informationsflut zu
erlernen, die uns umgibt. So beschreiben Gerald Hiither und Robert Burdy in ihrem Buch
,»Wir informieren uns zu Tode* (Hiither & Burdy, 2022), wie wir bzw. unsere Gehirne der
Digitalisierung und Globalisierung (und der Verbreitung von Angst durch negative Nach-
richten) zum Opfer fallen. Sie beschreiben, wie wir komplett die Orientierung verlieren
und in den Abgrund absoluter Verwirrung stiirzen konnen. Sie zeigen als Losung einen
Ausweg auf, der in der Riickbesinnung auf das Wesentliche im Leben liegt und damit
einen Befreiungsschlag auslost.

Wenn wir uns vor Augen fiihren, was wir tagtédglich in den Nachrichten und in den Me-
dien lesen und horen, sind wir oft nachher verwirrter als vorher. Es scheint zunehmend
wichtig zu sein, eine Fihigkeit zu haben, beurteilen zu konnen, welche Informations-
quellen verlasslich sind und welche nicht. Aus welchen seriosen Quellen kann ich verléss-
liche Informationen schépfen? Welche Quellen und Programme bzw. Anbieter nutze ich
oder setze ich ab? Wer soll zu meinem Netzwerk gehoren und wer nicht? Je weniger Zeit
ich dafiir verwenden muss, verlissliche Informationen einzuholen, umso mehr Zeit kann
ich fortan als Fiihrungskraft mit meinen Mitarbeitern verbringen, anstatt von ihnen ge-
trennt zu sein. Je mehr Zeit ich mit ihnen verbringe, umso mehr Verbindung baue ich zu
ihnen auf und umso besser wird die Beziehung.

Erginzend lasst sich an dieser Stelle anmerken, dass Freiheit im Denken und Handeln
eng gekoppelt sind mit Selbstverantwortung.
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