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Als Leadership wird Flihren
zur Profession

Was miissen Flihrungspersonen mit-
bringen? Welche Eigenschaften brau-
chen sie in der neuen Arbeitswelt, um
sich und andere zu fihren? Welche
Flihrung brauchen wir konkret in der
Laborwelt mit ihren hoch technisierten,
digitalisierten Arbeitspldtzen? In einer
Welt, in der alles schneller, agiler, nach-
haltiger, praziser, kostenglinstiger,
digitaler, technischer, vernetzter, quali-
tativ hochstehender, wirtschaftlicher
und flexibler sein muss.

Gehen wir zuerst der Frage nach, was wir denn eigentlich
unter Flihrung verstehen. Hans Fischer formuliert den Be-
griff der Fiihrung wie folgt: «Fiihren ist das aktive und be-
wusste Gestalten von Beziehungen, um die gemeinsam
vereinbarten und die vorgegebenen Ziele erfolgreich zu
erreichen. Es geht darum, die Menschen mit den verschie-
denen Fahigkeiten und Interessen zur Erreichung der Ziele
zu orientieren und zu koordinieren.»

Fiir mich beginnt Fiihrung bei sich selbst. Die Grundlagen
der Fiihrung sind fur mich das Verstandnis fur das Fuhren,
die Werte, die Normen und das Menschenbild. Das Fiih-

1977 definierten der Verhaltensforscher Paul Hersey und
der Professor fiir Fiihrung und organisierendes Verhalten,
Ken Blanchard, den Begriff des Situativen Flhrungsstils.
lhre Grundidee: Der Fihrungsstil und das Verhalten einer
Flihrungsperson lassen sich in zwei grundsétzliche Arten
unterscheiden — in die Aufgabenorientierung (Kompetenz,
Wissen, Fahigkeiten) einerseits und in die Personenorien-
tierung (Selbstvertrauen, Motivation, Engagement) ande-
rerseits. Der Situative Fiihrungsstil bezieht demnach die
Rahmenbedingungen, die Situation und die Beziehung zu
dem Mitarbeitenden mit ein. Oder anders ausgedriickt: Die
situative Fiihrung geht davon aus, dass es keinen allgemein
besten Fiihrungsstil gibt, sondern Fiihrungspersonen auf
unterschiedliche Situationen individuell reagieren miissen,
um erfolgreich zu sein und im Team die gesetzten Ziele zu
erreichen.

J.M. Burns beschrieb ein Jahr spéter den Transformatio-
nalen Fihrungsstil. Der Begriff bezeichnet ein Fiihrungs-
modell, bei dem die Gefiihrten Vertrauen, Respekt, Loyali-
tdt und Bewunderung gegeniiber der Fiihrungskraft
empfinden und dadurch lberdurchschnittliche Leistungen
erbringen.

Schliesslich braucht eine Fihrungsperson das nétige
Wissen, Kénnen und die Fahigkeiten, um Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter erfolgreich fihren zu kénnen.

Meine «Landkarte der Fiihrung» soll lhnen dazu Orientie-
rung geben:

rungsversténdnis ist damit die Basis, die Flihrung prégt. Leo
N. Tolstoi formuliert es folgendermassen: «Nicht von aus-
sen wird die Welt umgestaltet, sondern von innen.» Das
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bedingt, dass Fithrungspersonen bereit und fahig sind, ihr
Flhrungsverstandnis und ihr Fihrungshandeln permanent
zu reflektieren, zu Uberpriifen und wo nétig anzupassen.
Franz von Sales sagt dazu sinngeméss: «Eine halbe Stunde
Reflexion und Nachdenken pro Woche ist absolut notwen-
dig, ausser, wenn man sehr beschéftigt ist, dann braucht
man eine ganze Stunde.»

Das Fiihrungsverstandnis wiederum pragt den Fiihrungsstil
und damit die Gestaltung der Beziehung zu den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern und das Fihrungshandeln im
Betrieb.

Wir kennen verschiedene Arten von Fiihrungsstilen. Tan-
nenbaum und Schmidt haben 1958 den «Autoritdren- bis
zum Kooperativen Fiihrungsstil» beschrieben.
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Das Fiihrungsverhalten entscheidet also {iber Erfolg oder
Misserfolg eines Betriebes, eines Unternehmens. Wahrend
Jahren hat die Wirtschaft nach Managern gerufen — doch
nun zeigt sich in der heutigen Arbeitswelt eine klare Trend-
wende. Heute sind mehr denn je Leader gefragt. Das dy-
namische, hoch technisierte, digitalisierte und wirtschaft-
liche Umfeld der Arbeitswelt verlangt nach einem neuen
Fihrungsverhalten. Damit wird Fihren definitiv zu einem
Beruf, zu einer Profession, und tritt so aus der Rolle der
Nebenbeschéaftigung heraus. Man muss fiihren wirklich
wollen und Menschen mégen, um erfolgreich und tber-
zeugend filhren zu kénnen.

Die nachfolgende Grafik zeigt Ihnen ein Modell der Fiih-
rung mit den beiden zentralen Aspekten: Leadership und
Management.
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Woher kommt eigentlich der Begriff des Leadership? Als
Erfinder des Begriffs gilt fiir viele der Harvard-Professor
John P. Kotter, der 1982 (und ausfiihrlicher 1990) in seinem
Buch A Force For Change: How Leadership Differs From
Management den Unterschied zwischen Managern und
wahren Flhrern (also sogenannten Leadern) erliuterte:
Manager seien eher Verwalter, Leader dagegen Visionére.
Management stehe eher fiir das perfekte Organisieren der
Ablaufe, Planen und Kontrollieren. Leadership bedeute da-
gegen, die Geflihrten mit Visionen zu inspirieren und zu
motivieren. Leadership schaffe Kreativitat, Innovation,
Sinnerfillung und Wandel.

Hans Fischer beschreibt den Begriff folgendermassen: «Als
Leadership versteht man die Summe der Fahigkeiten einer
Fihrungsperson, Mitarbeitende durch Vorbild und Uber-
zeugungskraft dazu zu bringen, dass sie, in Ubereinstim-
mung mit den Zielvorstellungen des Betriebes, die Ziele
gemeinsam erreichen.»

Leadership ist also keine Technik, kein Management-Tool,
das man in den Fiihrungsblichern nachlesen kann. Monique
R. Siegel formuliert es so: «Echte Leader schauen nicht in
Flhrungsbiicher, sondern in die Augen ihrer Mitarbeiten-
den.»

Welches sind die wesentlichen Essenzen, damit sich Unter-
nehmen unter Bedingungen der Komplexitat, der Volatili-
tat, der Unsicherheit und der Widersprichlichkeit gut ent-
wickeln kénnen? Welches sind die Leadership Skills, die es
braucht, um der zunehmenden Vielfalt der Menschen ge-
recht zu werden, damit hoch qualifizierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit ihren individuellen Bediirfnissen exzel-
lente Leistungen erbringen kénnen?
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Echt und authentisch

e Das, was ich sage, stimmt mit dem, was ich denke oder
fuhle, Uberein.

e Ich verhalte mich so, wie ich bin, ohne etwas vorzu-
spielen.

e Echt sein bedeutet auch Klarheit, Offenheit,
Transparenz und Ehrlichkeit. Dies schafft Vertrauen.

Respekt, Wertschiatzung, Akzeptanz

o |ch betrachte den Gespréchspartner als Person von
eigenem Wert.

e Seine Individualitdt und seine Eigenart respektiere ich.
Der andere ist so, wie er ist.

Empathie

e Die Fahigkeit, Emotionen wahrzunehmen und bewusst
mit ihnen umzugehen.

e Dazu braucht es eine gewisse emotionale Distanz von-
seiten der Flihrungsperson.

e Das ermdglicht ein Eingehen auf die Gefiihle der
Mitarbeitenden aus einer sinnvollen Distanz.

Prédsenz

e Mit allen Sinnen im Hier und Jetzt sein als wichtige
Voraussetzung fiir eine gelingende Beziehung zu den
Mitarbeitenden.

e Beim Austausch mit meinen Mitarbeitenden schenke
ich ihnen stets meine volle Aufmerksamkeit. Das ist
gerade im Gesprach mit den Mitarbeitenden wichtig.
Erst dann fiihlen sie sich wahrgenommen und wert-
geschétzt.

e Mit allen Gedanken und Sinnen zuhéren. Und somit
auch diejenigen Botschaften wahrnehmen, die tiber
die Sachebene hinausgehen und die Beziehungsebene
betreffen.

Humor

e Die Fahigkeit und Bereitschaft, der Unzulénglichkeit
der Welt und der Menschen, den Schwierigkeiten und
Missgeschicken des Alltags mit heiterer Gelassenheit
zu begegnen.

e Humor in der Fiihrung beinhaltet damit die Eigenschaft
der Gelassenheit und schafft positive Grundenergie.

e Wer als Fiihrungsperson Fehlern mit Gelassenheit be-
gegnet, ermutigt dazu, Dinge auszuprobieren,

e Wenn wir Humor zeigen, zeigen wir auch immer etwas
von uns, von unserem wahren Wesen. Das wirkt ver-
bindend.
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In der Fachzeitschrift managerSeminare vom August 2019
geht Dr. Matthias Néllke in seinem Beitrag Den Boss zum
Gdrtner machen der Frage «Was ist heutzutage eine gute
Fiihrungskraft?» nach. Er findet auf diese Frage eine Ant-
wort dort, wo man sie nicht unbedingt erwartet: bei der
Gartnerin und beim Gértner. Die Gértnerin und der Gértner
sind keine heroischen Gestalten. Mit grossem Respekt vor
dem Lebendigen und dem Wissen darum, nie alles voll-
standig kontrollieren zu kénnen, pflegen sie ihren Garten.

Fir mich ist dies eine wundervolle Metapher fiir Leader-
ship. Matthias Néllke beschreibt diese sinngemass wie
folgt:

Der Garten ist Natur, aber von Menschen gestaltete Natur
und keine Wildnis. Er steht fiir Vielfalt und Lebendigkeit.
Fir seine Gestaltung und Pflege zustandig sind die Géart-
nerin und der Géartner. Damit sind sie gewissermassen die
idealen Flihrungspersonen. Gértnerinnen und Gértner ver-
kérpern das, was wir an Flihrungspersonen schétzen: Un-
aufgeregtheit, Beharrlichkeit, Zugewandtheit. Die Freude
daran, andere wachsen zu sehen. Die Fahigkeit, mit der
lebendigen Vielfalt zurechtzukommen. Sich darauf einzu-
lassen, sie zu nutzen und zu férdern, weil dies dem grossen
Ganzen, dem Garten, zugutekommt.

Was Gartnerinnen und Gartner vor allem auszeichnet und
zum Vorbild fur Flihrungspersonen macht, ist ihre innere
Haltung. In ihren Gummistiefeln sind sie keine eindrucks-
vollen Gestalten, keine strahlenden Manager, die mit hoch-
fliegenden Visionen ihre Gefolgschaft zu begeistern ver-
suchen oder diese dazu inspirieren wollen, das Unmégliche
zu schaffen. Eine Gértnerin und ein Gértner zeichnen sich
durch Bodenstandigkeit aus und halten sich an das Még-
liche. Das iberhaupt zu schaffen ist schon aufregend und
mihsam genug.

Gértnerinnen und Gartnern geht es nicht um sich selbst,
sondern um die Sache. Sie pflegen nicht ihr Ego, sondern
den Garten. Gértnerinnen und Gartner brauchen Pflanzen-
kenntnis, Flihrungspersonen dagegen brauchen Men-
schenkenntnis. Gartnerinnen und Géartner miissen wissen,
was ihren Pflanzen guttut und was sie verklimmern l&sst.
Sie miissen beobachten kénnen, auch kleine Hinweise deu-
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ten und gegebenenfalls eingreifen und mit beiden Handen
in die feuchte oder kriimelige Erde hineinfahren. Sie sind
sich im Klaren, dass die Wachstumskrifte, die sie férdern,
nicht in ihnen selbst stecken, sondern im Boden und in den
Pflanzen. lhre Leistung besteht darin, anderen buchstéb-
lich den Boden zu bereiten.

Gértnerinnen und Gértner beachten dabei den besonderen
Charakter jeder Pflanze. Es gibt Sonnenfresser und Halb-
schattengewichse. Letztlich profitiert der Garten vom Zu-
sammenwirken der verschiedenen Pflanzen. Sie interessie-
ren sich fiir ihre Pflanzen und wollen sie méglichst genau
kennenlernen. Auf diese Weise hdufen sie sich einen Er-
fahrungsschatz an, der ihnen hilft, sorgsam mit den ver-
schiedenen Gewachsen umzugehen. Wenn ihre Pflanzen
gedeihen, erfillt es sie mit tiefer Zufriedenheit.

Stellen wir uns einen Moment lang vor, die Gartnerin oder
der Gartner wiirde sich so verhalten, wie es heute von
Filhrungspersonen nicht selten erwartet wird: Uber die
Pflanzen wiissten sie eher wenig, stattdessen wiirden sie
standig irgendwelche Eigenschaften messen, die ihnen
dariiber Auskunft geben sollen, ob es sich um eine gute
oder schlechte Pflanze handelt. In einem Unternehmen
fuhrt eine unreflektierte Leistungsbeurteilung nicht etwa
zu besseren Ergebnissen, zu zufriedeneren Kunden und zu
wachsendem Gewinn. Vielmehr trainiert sie der Beleg-
schaft eine Mentalitdt an, die der Managervordenker
Gunter Dueck als Verwandlung zum sogenannten Score-
Menschen beschrieben hat. Score-Menschen schauen auf
die Punkte, die sie gewinnen oder herausschinden kénnen.
Wer zu wenig Punkte sammelt, fliegt raus. Also bleiben nur
diejenigen Uibrig, die nicht anecken und sich in diesem Sys-
tem am geschicktesten bewegen kénnen: die Zweihun-
dert-Prozent-Marionetten.

Gartnerinnen und Gértner benétigen ein besonderes Ver-
haltnis zur Zeit. Sie miissen langfristig denken und brau-
chen eine Vorstellung davon, wie der Garten in Zukunft
aussehen soll. Alle Lebewesen haben ihren eigenen Rhyth-
mus. Jede Pflanze braucht Ruhephasen, um ihre Krafte
optimal zu entfalten. So lasst sich aus dem Garten Zuver-
sicht schopfen.
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Der Garten lehrt Gelassenheit und Flexibilitét. Gartnerin-
nen und Gartner sind pragmatisch, bodensténdig und hart-
nackig. Das befahigt sie, mit dem Unvollkommenen zu-
rechtzukommen.

Jeden Tag machen sie die Erfahrung, dass ihr Garten nie
ganz in Ordnung kommt. Perfektion soll nicht das Ziel sein.
Gartnerinnen und Géartner sind der Ausdruck einer grund-
satzlichen Zugewandtheit zum Leben — zum Leben in seiner
grossen Vielfalt. Sie wissen, dass sie immer wieder regu-
lierend eingreifen miissen. Sie tragen Sorge, dass ihre
Pflanzen gedeihen, allerdings nicht Giber ein zutrégliches
Mass hinaus: Pflanzen, die allzu stark wuchern, schneiden
sie zurlick. Gartnerinnen und Gartner wissen: Baume miis-
sen bliihen, bevor sie Friichte tragen.

Zuriick in den Fiihrungsalltag — was heisst es nun, Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zum Bliihen zu bringen? Es heisst,
dass sie den Handlungsspielraum und das nétige Vertrauen
und somit Zutrauen erhalten, um ihre Fahigkeiten und Stér-
ken entfalten zu kénnen. Wir Menschen geniessen es,
wenn wir etwas bewirken kénnen. Und wir verkimmern,
wenn man uns die Méglichkeiten nimmt, etwas zu bewir-
ken. Wie sich die Mitarbeitenden schliesslich entwickeln,
ist nie génzlich vorhersehbar. Gerade das macht die Fiih-
rungsarbeit lebendig und schén. Linda Hill, Harvard-Pro-
fessorin, formulierte dies so: «Erforderlich ist eine demo-
kratische Kultur, die bei den Mitarbeitenden Fahigkeiten
weckt und die Handlungsbereitschaft starkt.»

Lassen Sie mich zusammenfassen: Ein Leader begeistert
fiir eine Vision, ist Vorbild und macht Mut, schafft gute
Rahmenbedingungen, um zu férdern und zu fordern, achtet
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden, stellt Fragen, stellt

sich dabei selbst infrage, sieht das Wesentliche, tut die
richtigen Dinge richtig, hat Vertrauen und schenkt Ver-
trauen, hat Mut zum Handeln und handelt, delegiert und
gibt dazu den ndtigen Handlungsspielraum, lobt und be-
lohnt, 18st anstehende Konflikte und Probleme und férdert
die Zusammenarbeit.

Wenn Sie wollen, dass sich Ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter bereits am Sonntagabend darauf freuen, am Mon-
tag wieder bei lhnen im Labor zu arbeiten, brauchen Sie
Leader, brauchen Sie Gértnerinnen und Gértner!

Wer weiss, vielleicht haben Sie zu Beginn des neuen Jahres
die Gelegenheit, einmal dariiber nachzudenken, wie lhr
Fihrungsverstandnis, lhr Flihrungsstil und lhr Fihrungs-
handeln die Unternehmenskultur im Betrieb préagt? Ich
wiinsche |hnen, dass Sie einmal in der Woche mit sich
selbst einen Kaffee trinken, um liber lhre Fiihrungsarbeit
und lhr Fithrungshandeln nachzudenken. Ihre Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter werden es Ihnen danken.
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