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= Worum geht es in diesem Kapitel?
Die Leitfrage des Kapitels wirft zundchst die Bedeu-
tung der Beziehungsqualitat innerhalb von Fiith-
rungsbeziehungen unternehmensintern und -extern
auf. Dass diese fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
und fiir den Erfolg eines Unternehmens ausschlagge-
bend sind, liegt auf der Hand. Die Forderung funk-
tionierender Beziehungen, geprigt durch gegenseiti-
gen Respekt im Umgang miteinander, gilt demnach
als eine der vordringlichsten Aufgaben der Fithrung.
Dabei spielt der Umgang mit den beiden Konzepten
»Macht” und ,Vertrauen” aus psychologischer Pers-
pektive eine zentrale Rolle. Ein gesundes und ange-
messenes Verhdltnis von Macht und Vertrauen ist
gerade in Fihrungsbeziehungen gefragt. In diesem
Kapitel geht es um das (Zusammen-)Spiel von Macht
im Verhaltnis zu Vertrauen resp. um die Moglich-
keit, Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der
Mitarbeitenden und Fithrungskrifte zu vergrofiern,
ihnen Machtressourcen und -quellen zugénglich zu
machen und dabei Vertrauen zu haben, dass sie dies
im Sinne und zum Wohle des Unternehmens erfiillen
(»Intrapreneurship®). Das Spiel mit dem Verhéltnis
zwischen Macht und Vertrauen ist ein zweischnei-
diges Schwert. Macht und Vertrauen sollten zwar
gewihrt, konnen aber zugleich missbraucht werden.
Ein Balanceakt zwischen der Ausrichtung an iiberge-
ordneten unternehmerischen und mikropolitischen
Zielen und Interessen einerseits sowie an eigenniitzi-
gen, personlichen Zielen und Interessen andererseits
muss hier gemeistert werden. In diesem Kapitel soll
es darum gehen, mikropolitisches Verhalten bewusst
und vorausschauend wahrzunehmen. Es soll nicht
als verwerflich oder ansto83ig gelten, sondern Fiih-
rungskrifte sollten einen sensitiven Umgang mit
ihrer Macht im Zusammenspiel mit Vertrauen
ausiiben und vor allem die Wirkung von bestimm-
ten machtausiibenden Verhaltensweisen bedenken.
Die Verfolgung von Interessen, die von den Unter-
nehmenszielen abweichen, Machtgerangel sowie die
Unterwanderung von Kontrollen, um eher person-
liche Ziele zu verfolgen, produzieren Widerstand in
vielerlei Hinsicht. Die Konsequenz: Es kostet allen
Fithrungskriften und Mitarbeitenden eine Menge
Energie, Zeit und Geld, die nicht fiir die Verfolgung
der Unternehmensziele zur Verfiigung stehen.

In diesem Zusammenhang stehen verschieden-
artige Fragen im Raum, entlang derer der rote Faden

dieses Kapitels gesponnen wird, um mit Hilfe von
Psychologiewissen Antworten zu ermdglichen.

= Die Fragen der Fiihrungskrafte:
Wo liegen Lust und Last der Macht-und
Verantwortungsiibernahme?
Lust auf Macht - gut oder verwerflich?
Wo liegen die Quellen meiner Macht?
Wie kann ich meine Machtquellen strate-
gisch einsetzen? Welches sind die konkreten
Einflusstaktiken dazu?
Was ist, wenn ich mit meiner Macht an die
Grenzen stof3e?
Wie ermichtige ich andere?
Was bedeutet Verantwortungsiibernahme?
Mit welcher Konsequenz?
Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser! - Ein
Dilemma?
Warum sollte ich vertrauen?
Wie entwickle und gestalte ich vertrauens-
volle Fithrungsbeziehungen?
Wie vereinbare ich mein Kontrollbediirfnis
mit Vertrauen?
Wie gehe ich mit Vertrauensbriichen um?
Wie wertvoll ist meine Glaubwiirdigkeit,
und wie baue ich sie auf?

51 Wo liegen Lust und
Last der Macht- und
Verantwortungsiibernahme?

5.1.1 Lust auf Macht - gut oder

verwerflich?

Macht ist eine grundlegende Realitét in der Fihrung.
Sie bildet das Fundament aller Gesellschaften, auch
in Organisationen und Teams. Macht ist aufregend
und erstrebenswert im Sinne von Kraft, Freiheit und
Energie, um Dinge in Bewegung bringen zu kénnen.
Haiufig hat sie aber einen schalen Nachgeschmack
und wird mit Gewalt und Missbrauch konnotiert.

Innerhalb der Organisationsliteratur definiert
z.B. Henry Mintzberg (1983) Macht in Organisatio-
nen wie folgt: ,Macht ist die Fahigkeit, organisato-
rische Ergebnisse zu bewirken oder zu beeinflussen®
(engl.: ,Power is the capacity to effect (or affect) orga-
nisational outcomes®).
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Zwischenmenschlichen Arbeits- und somit auch
Fithrungsbeziehungen zielen hauptsachlich darauf
ab, gemeinsam Ziele zu verfolgen und Aufgaben
zu bewiltigen. Auch wenn die Fithrungsrolle als
Beziehungsgestalterin im Ausrichten einer Einheit
auf gemeinsame Unternehmensziele verstanden
werden kann, so konnen in diesem Beziehungspro-
zess machtpolitisches Handeln und daraus das Ver-
folgen von a priori Eigeninteressen zum Vorschein
kommen. In Organisationen manifestiert sich Macht
hauptséchlich iiber ,, Kommunikation®, sie spiegelt
sich in formellen und informellen Beziehungsnetz-
werken und wird durch Symbole und Artefakte (z. B.
Biiros und Gebdude und ihre Ausstattung, Firmen-
wagen, Kleidung, etc.) verdeutlicht (Morgan, 1986).
Machtverhéltnisse werden tiber das formelle hier-
archische Strukturprinzip in Unternehmen festge-
legt und dargestellt (Organisationsstruktur, Organi-
gramm). Die Position der Fithrung im Organigramm
unterscheidet sich von derjenigen der Mitarbeiten-
den, indem sie ,iiber sie“ angebracht wird. Interes-
santerweise ist zu beobachten, dass Positionen in
der Organisationshierarchie auch auf gesellschaft-
liche Positionen tibertragen werden konnen. Fih-
rungskrifte in Organisationen sind hdufig auch in
gesellschaftlichen Fithrungspositionen (z. B. Politik,
Vereine, Kultur, Sport) wiederzufinden. Fithrungs-
personen bilden so eine Art Elite. Eine Fithrungs-
position zu erreichen, ob in der Wirtschaft oder in
der Politik, ist fiir viele entsprechend erstrebenswert.
In Unternehmen sind hohe Positionen mit Weisungs-
befugnissen, hohem Gehalt und Ansehen sowie mit
der Nutzung eines breiten Netzwerkes verbunden,
d. h. mit vielféltigen Machtgrundlagen, die gerne aus-
getibt und teilweise sehr lustvoll genutzt werden. Die
Bildung und Etablierung von hierarchischen Struk-
turen dient nicht nur der Machtpositionierung,
sondern erweist sich auch als Strategie zur Konflikt-
regulierung. In hierarchisch strukturierten Organisa-
tionsmodellen, die nach wie vor vielerorts als Vorlage
dienen, werden Konflikte von unten nach oben eska-
liert und sollen von der Fithrung gelost werden. In
der jiingeren Vergangenheit kristallisieren sich
(u. a.in der arbeits- und organisationspsychologi-
schen Forschung) alternative Konzepte von Organi-
sationsformen heraus, wie z. B. Netzwerkstrukturen
in Organisationen, die in der Praxis einen anders-
artigen — nicht minder erfolgreichen - Umgang mit

Macht aufweisen (vgl. u. a. von Rosenstiel et al. 2003;
Steiger und Lippmann 2013; Wegge 2004).

In der Organisationspsychologie wird Macht
auch im Zusammenhang mit sozialem und politi-
schem Handeln diskutiert und am Begrift ,Mikro-
politik” festgemacht (Neuberger 1995, 2002; Kiipper
und Ortmann 1992; von Rosenstiel 2003). Politisches
und soziales Handeln in Organisationen zielt darauf
ab, Machtpotenziale auf- und auszubauen und ein-
zusetzen, um eigene Interessen durchzusetzen (von
Rosenstiel 2003) oder vielfiltige Interessen zu mode-
rieren. Allgemein kann festgehalten werden, dass
Fithrung ihre Macht einsetzt, in dem sie Organisa-
tionen ausrichtet, strukturiert und koordiniert. Ohne
den Einsatz von Macht konnten Organisationen
nicht gefithrt werden. Ohne Fithrung wiirden sich
Desorientierung und Chaos breitmachen. So ist es
nicht verwunderlich, dass Menschen bereit sind, sich
in hierarchische und koordinierende Strukturen zu
begeben und sich zu integrieren, in denen Fithrung
iibernommen und Macht iiber sie ausgetibt wird.

Bei der Nutzung von Machtpotenzialen durch
die Fithrung wird unterschieden zwischen , Einfluss-
nahme” und ,,Machtausiibung” (Scholl 2007). Wenn
Einfluss ausgetibt wird, versucht die Fithrung, auf ihr
Gegeniiber einzuwirken, indem sie dessen Interes-
sen mitberticksichtigt und es quasi in die Diskus-
sion einbezieht. Wenn Macht ausgeiibt wird, wirkt
die Fithrung allenfalls auch entgegen den Interes-
sen des Gegeniibers - sie erteilt einen Befehl. Folg-
lich kénnen michtige Fithrungskrifte ihre Interes-
sen gegen die der Anderen durchsetzen oder aber
im Sinne der Einflussnahme die Interessen anderer
beriicksichtigen oder zumindest respektieren und
anhoren. Gesellschaftliche und organisationale
Normen und Guidelines versuchen in der Regel, ein-
seitige Machtausiibung zu unterdriicken oder gar zu
verbieten und eher die Kraft der Einflussnahme zu
fordern. Unabhingig von der Gemeinschaft konnen
Machtzuspruch und Fithrungsanspruch nur entste-
hen, wenn die Beziehung zwischen dem Machttra-
genden und seiner Gefolgschaft von einem gewissen
Konsens und Commitment getragen wird, so dass die
zu verfolgende Strategie- und Zielrichtung mittels
Dialog erreicht werden.

Friedberg (1992) definiert Macht als ,,die Fahig-
keit von jemandem, bei anderen Verhalten zu erzeu-
gen, das sie ohne sein Zutun nicht angenommen
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hitten. Macht bewegt Leute, etwas zu tun und zu
erreichen. Will man Macht in Organisationen oder
Teams analysieren, so muss zunichst einmal das Pha-
nomen konkretisiert und enttabuisiert werden. Dem
Machtausiibenden haftet nicht selten etwas Ansto-
Riges bzw. Unanstidndiges an. Macht wird betrachtet
als etwas, das man zwar besitzen kann, das aber nur
einige wenige (,,die da oben®) besitzen, und das diese
gegen die vielen Machtlosen (,,die da unten) anwen-
den, wobei man sich selbst meist zu den Machtlo-
sen zahlt (Kipper und Ortmann 1992). Initiiert
durch das Gefiihl der Ungerechtigkeit und verstarkt
durch die Moglichkeit oder Erfahrung des Macht-
missbrauchs wird der Michtige so allzu schnell
zum Bosewicht. Hier laufen Fithrungskrifte a priori
Gefahr, als Leinwand fiir Projektionen zu dienen
(» Kap.6). Umso mehr heisst es fiir Fithrungskrifte,
die positive Seite der Macht zu demonstrieren. Dafiir
muss diese gesehen und als solche anerkannt werden.
Psychologisch betrachtet liegen der Macht lebens-
wichtige menschliche Bediirfnisse zu Grunde: Auto-
nomie und Austausch.

a. Autonomie

Es ist davon auszugehen, dass es Fithrungsbeziehun-
gen ohne Macht ebenso wenig gibt wie Arbeitsbezie-
hungen ohne Emotionalitit (» Kap. 4). Macht ist in
menschlichen Beziehungen ein alltagliches Phano-
men und eine entscheidende Dimension jeder Bezie-
hung. Die Frage ist, ob die Beziehung die Ausiibung
von Macht begiinstigt oder Macht sich aus einer
Beziehung entfaltet. In unserem westlichen Kultur-
kreis besteht ein starkes Bediirfnis, in Beziehungen zu
anderen sich gegenseitig respektvoll zu begegnen. Es
geht dabei darum, als eine relativ eigenstdndig han-
delnde (autonome) Person betrachtet zu werden und
sein zu wollen anstatt als Objekt von anderen behan-
delt zu werden. Folglich zeigt die Einflussnahme
mehrWirkung als die Machtausiibung (Scholl 2007).
Einfluss nehmen kénnen wir nur, wenn wir unsere
Autonomie nutzen und schiitzen, fiir sie einstehen
und uns das Recht nehmen, uns anders zu verhalten
als von unserem Gegeniiber erwartet oder eingefor-
dert wird. Dabei bleibt die Frage zu kldren, worauf
die Fahigkeiten eines Machtausiibenden beruhen
oder allgemeiner ausgedriickt, was ihre Quellen der
Macht sein konnen. In Machtbeziehungen (z. B. in

einer Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung) werden
letztlich Aufgaben ausgefithrt und Handlungsmaog-
lichkeiten vereinbart, um gemeinsam Ziele zu errei-
chen. Zum Beispiel nimmt der Coach eines Rugby-
Teams mit einem Spieler eine (Macht-)Beziehung
auf, weil der Spieler eine Spielfdhigkeit und -fertig-
keit hat (Verhalten, Handlungsmoglichkeit), die der
Coach benétigt, um das Team zum Erfolg zu bringen.
Der Coach braucht also von dem Spieler das spe-
zifische Konnen und die Teamfihigkeiten. Weil der
Spieler dieses Kénnen besitzt, steht er in einem giins-
tigen Machtverhaltnis (Position fiir Aushandeln von
Spielervertrag, Boni fiir Leistungen, etc.), das ihm
zu guten Austauschbedingungen und somit zu einer
gewissen Autonomie resp. Handlungsspielraumen
verhilft. Je autonomer oder grofler der Spielraum des
Spielers ist (z. B. Grad der Exklusivitat der Fahig-
keiten und Fertigkeiten fiir das Team), desto mehr
Handlungsméglichkeiten besitzt er, desto unbere-
chenbarer wird sein Verhalten fiir den Coach und
desto mehr kann er vom Coach verlangen. Folg-
lich kann davon ausgegangen werden, dass je mehr
Autonomie jemand in einer Verhandlung besitzt
(giinstige Verhandlungsposition), desto mehr kann
er die Verhandlung (mit)beeinflussen. Autonomie
und Besitz von Handlungsspielrdaumen sind wich-
tige menschliche Bediirfnisse, die fiir die Arbeits-
motivation sehr mafigebend sind (» Kap. 3). Macht
gibt es nicht ohne Autonomie, und Autonomie nicht
ohne Macht (Friedberg 1992). Die Schaffung auto-
nomiefreundlicher Arbeits- und Organisationsstruk-
turen fithrt nicht etwa zur Abwendung von Macht-
beziehungen, sondern zu ihrer Vervielfaltigung und
folglich zu mehr Kommunikation und Tauschver-
handlungen zwischen den Mitgliedern. In solchen
dynamisch gestalteten Beziehungen und Auseinan-
dersetzungen wird Raum fiir Kreativitit und Inno-
vation geschaffen, in dem Probleme zu einer besse-
ren Losung gefithrt werden konnen. Es ist aus dieser
Sicht nicht allzu leicht verstdndlich, dass Machtbe-
ziehungen auf Seiten aller Beteiligten immer eine
offensive und eine defensive Komponente haben.
Alle Akteure zielen darauf, in ihrer Zielverfolgung
und Aufgabenausfithrung ihren eigenen (Hand-
lungs-)Spielraum und ihre Autonomie zu beschiit-
zen und soweit wie moglich auszubauen. Zur selben
Zeit versuchen sie, die Spielraume ihrer relevanten
Gegeniiber soweit wie moglich einzuengen und ihre
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Abhingigkeit von deren Wohlverhalten zu verrin-
gern, indem sie deren Verhalten so berechenbar
wie moglich machen. Mit anderen Worten, um den
Erfolg eines Teams langfristig aufrecht zu erhalten,
ist der grundlegende Einsatz in jeder Coach-Spieler-
Beziehung die Ersetzbarkeit oder die Entwicklung
guter Fertigkeiten und Fahigkeiten aller Spieler auf
dem Spielfeld. Je schwieriger es fiir einen Coach ist,
einen Spieler zu ersetzen, desto giinstiger ist dessen
Ausgangsposition in der mit dem Coach auszuhan-
delnden Tauschbeziehung. Die Art und Weise, wie
diese Tauschbeziehungen gestaltet werden, konnen
durchaus lustvoll sein, wenn sie spielerisch angegan-
gen werden. Auf die Fithrungsrealitat transferiert
heisst dies: Um eine gute Ausgangsposition in einer
Verhandlungssituation zu haben, sollten sowohl die
Mitarbeitende als auch der Vorgesetzte ausgezeich-
nete Leistungen erbracht haben oder in Aussicht
stellen (auf der Grundlage der eingesetzten Fihig-
keiten, Fertigkeiten und Wissen), um auf Augenhche
eine Tauschbeziehung eingehen zu kénnen.

b. Austausch

Macht ist nicht eine Personlichkeitseigenschaft eines
Handelnden, sondern vollzieht sich innerhalb einer
Beziehung (z. B. zwischen einer Fihrungskraft und
einem Team). In der Beziehung beruht Macht auf
Austausch und damit auf Verhandlung (Einfluss-
nahme), denn es gibt keine Beziehung ohne Aus-
tausch und keinen Austausch ohne (implizites oder
explizites) Aushandeln von Tauschbedingungen
(beidseitige Interessen sind gleichwertig; » Kap. 7).
So ist eine Machtbeziehung zwar gegenseitig, aber
nicht a priori ausgeglichen. Es gibt nur einen Aus-
tausch mit Gegenseitigkeit. Kann einer der betrof-
fenen Parteien keine Ressourcen oder Tauschbedin-
gungen mehr in die Verhandlung einbringen, dann
hat er auch nichts mehr auszutauschen und kann mit
der anderen Partei auch keine Beziehung mehr ein-
gehen. Folglich ergibt sich Macht aus einem Kraf-
teverhdltnis oder einer Austauschbeziehung, in
der eine der beteiligten Parteien imstande ist, die
andere ihre sie selbst begiinstigenden Tauschverhalt-
nisse aufzuzwingen. Verliert ein z. B. Rugby-Team
mehrere Spiele in einer Saison hintereinander, ver-
liert der Coach an Macht gegeniiber seiner eigenen
Fithrung und gerit in Erkldrungsnotstand (schlechte

Ausgangsposition), wenn er bei seiner Fithrung um
weitere Ressourcen bittet.

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die

Praxis zur Frage: Lust auf Macht - gut oder

verwerflich?

== Um Machtverhdltnisse in Ihrer Organisation
besser zu verstehen, flihren Sie sich lhre
Organisation und das dahinterstehende
Strukturprinzip vor Augen. Wie werden
Rollen wahrgenommen? Wie gestalten die
unterschiedlichen Rollentrager (Fiihrung
und Mitarbeitende) ihre Beziehungen?
Wo werden Positionen und folglich
Macht konzentriert wahrgenommen und
ausgelibt? Wie werden Konflikte reguliert?

== Nehmen Sie sich Zeit, um den eigenen
Umgang mit Macht zu reflektieren.
Bei der Nutzung lhrer Macht ist es
sinnvoll, zwischen ,Einflussnahme” und
»,Machtausiibung” zu unterscheiden (s.0.).
Wo liegt ihr Schwergewicht? Warum?

== Achten Sie zugleich darauf, dass das
Beddirfnis nach Autonomie immer wieder
zum Thema gemacht wird. Machen Sie die
Grenzen der personlichen vs. unterneh-
merischen Interessen bei sich und bei lhren
Mitarbeitenden zum ,legalen” Thema.
Wenn der Austausch nicht stattfindet, kann
dies dazu fuhren, dass weniger Wissen
weitergegeben wird und die Effizienz und
Effektivitat darunter leiden. Einflussnahme,
Beteiligung und Kommunikation tiber
die verschiedenen Interessen fordern die
Schaffung von neuem Wissen und den
Erhalt der Handlungsfahigkeit.

5.1.2 Wo liegen die Quellen meiner

Macht?

Die Fiihrung von Mitarbeitenden kann schwierig
sein, weil sie immer individuell und situativ ist. Ins-
besondere gilt das, wenn Mitarbeitende unterschied-
lich ,,ticken®, wenn sie eigenwillig und ,,bockig® sind,
unterschiedliche Personlichkeiten mitbringen und
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verschiedene Aufgaben zu erledigen haben. Nicht
jeder Mitarbeitende ist ,easy und vertraglich. Es
gibt Mitarbeitende, die von auflen betrachtet z. B. mit
sich selbst nicht im Reinen sind, sich selbst im Wege
stehen oder im privaten Bereich Probleme haben und
deshalb wenig belastbar sind. Es gibt aber auch Mit-
arbeitende, die sich ungerecht behandelt fithlen und
deshalb Dienst nach Vorschrift machen oder inner-
lich gekiindigt haben. Die Palette von Ursachen und
Symptomen unerwarteten und herausfordernden
Mitarbeiterverhaltens und problematischen Situa-
tionen, auf die mit Macht und Durchsetzung reagiert
werden kann und teilweise muss, ist breit.

Wer Einfluss in einer Beziehung ausiiben will,
muss erstens dazu in der Lage sein, dem Gegen-
tiber ernstliche Nachteile (oder Vorteile) zuzufiigen
resp. den Handlungsspielraum enger (oder weiter)
zu gestalten, ohne dass sich die Andere mit einer
glaubhaften Gegendrohung wehren kann. Er muss
zweitens als eine Person angesehen werden, der Taten
folgen lasst. Denn wenn jemandem die nétige Durch-
setzungsstarke nicht zugetraut wird, dann niitzt ihm
die Sanktionsmdoglichkeit wenig - dies kann ein
machtpolitisches Handicap von harmoniebediirfti-
gen Fiihrungskriften sein.

a. Die sechs klassischen Machtquellen

Die Sozialpsychologen French, Raven und Krug-

lanski (1959, 1970, in Heckhausen, 1989) haben sechs

mogliche Machtquellen ausgearbeitet, auf die sich

Fithrungskrifte abstiitzen konnen (8 Abb. 5.1).

1. Legitime Macht bzw. Positionsmacht
Die bekannteste und am meisten angewendete
Machtquelle griindet in der aufgrund von
Position und Aufgabenstellung verliehenen
Machtlegitimation. Eine Fithrung besitzt
legitime Macht ,,kraft ihrer Funktion bzw.
Position® innerhalb der Organisation
(»legitimate power®). Sie erhélt durch ihren
Arbeitsvertrag und unabhingig von ihrer
Qualifikation und Personlichkeit gegentiber
den Mitarbeitern bestimmte Moglichkeiten
der Einflussnahme. Mitarbeitende lassen sich
beeinflussen, wenn sie der Ansicht sind, der
Vorgesetzte habe de facto ein Recht dazu,
Entscheidungen oder Verhaltensweisen durch-
zusetzen. Diese legitime Macht ist mit formaler

3.

Autoritit gleichzusetzen und abhiangig von der
Uberzeugung der Mitarbeitenden, vom Recht
einer Fithrung ihre Stellung innezuhaben und
von der Akzeptanz des Funktionstrigers. Wenn
eine Mitarbeitende eine Position innehat, die
sie innerhalb der Struktur und Prozesse einer
Organisation wahrnimmt, verleiht ihr dies
ebenso Macht (und sei es nur, dass sie durch die
Verzogerung von notwendigen Arbeiten einen
anderen Mitarbeitenden in seiner Tétigkeit
behindert). Es ist, wie oben dargestellt, ein
Beziehungsphidnomen, das reguliert und
gestaltet werden muss. Legitimation der
Positionsmacht kann auch durch Wahl, Recht-
sprechung oder andere Verfahren geschaffen
werden (z. B. Richter, Politiker, etc.).

Macht durch Belohnung

Die Macht durch Belohnung (,,reward power*)
besteht in der Moglichkeit, dass Fithrungs-
krafte autorisiert sind, Mitarbeitende fiir

ihre Leistungen zu belohnen. Die Belohnung
selbst kann beliebig sein. Entscheidend ist der
Anreiz resp. die Motivation, welche von ihr
ausgeht. Neben materiellen oder finanziellen
Belohnungen kénnen auch Aufmerksambkeit,
Lob und Anerkennung zur Anwendung
kommen. Die Macht durch Belohnung bezieht
sich z. B. auf die Moglichkeit der Fithrung,

den Mitarbeitenden Vorteile, Wohlstand oder
Beforderung zu verschaffen sowie ihren Lohn
oder Verantwortungsbereich zu vergrofiern.
Macht durch Bestrafung

Das Gegenteil der obigen Macht stellt die
Macht durch Bestrafung (,,coercive power*)
dar. Die Zielvorstellungen der Fithrungskraft
werden durch Ausiibung von Zwang bzw.
durch Anordnung und Androhung von Strafen
durchgesetzt. Sie basieren auf Angst. Mitarbei-
tende fiigen sich aus Furcht vor negativen
Folgen. Denkbare Druckmittel sind z. B.
Lohnkiirzungen, Degradierungen, Entlassung
oder Zuriickhaltung von Belohnungen.

Macht durch Identifikation bzw. Vorbild

Diese Machtquelle geht einher mit der
Personlichkeit der Fithrungskraft resp.

mit jhrer Wirkung auf Mitarbeitende und
Kollegen. Die Macht durch Vorbild (,,reference
power®) basiert auf erstrebenswerten
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KLASSISCHE MACHTQUELLEN

Legitime Macht

Belohnung

MACHT Kontrolle tiber den Entscheidungsprozess
Bestrafung

Laterales Managem

=

B Abb.5.1
Morgan (1986, 1997)

Charaktereigenschaften oder Ressourcen
einer Person, die zur Identifizierung und
Loyalitat mit ihr einladen. Folglich bezieht
sich diese Form der Macht auf die Fahigkeit
der Fithrungskraft, bei den Mitarbeitenden ein
Gefiihl der Verbundenheit und Identifikation
hervorzurufen. Die Fithrungskraft beeinflusst
dabei die Einstellungen der Mitarbeitenden.
Thre Emotionen sowie Ziele und Absichten
entwickeln eine ,,charismatische® Wirkung auf
andere.

5. Macht durch Wissen bzw. Expertentum
Die fiinfte Machtquelle zielt auf die Experten-
macht (,expert power*) ab. Der Einfluss
entsteht aufgrund von Fachwissen und Spezial-
kenntnissen (z. B. technischem Fachkénnen)
der Fithrungskraft. Das Expertentum hat
eine hohe Akzeptanz, und ihm wird gefolgt.
Anders als die anderen Machtquellen ist diese
hochspezifisch und auf einen speziellen Bereich
eingeschrénkt, auf welchem ,,der Experte®
qualifiziert und erfahren ist.

6. Informationsmacht
Die sechste Quelle von Macht ist die Infor-
mation (,,informational power“). Durch einen
Informationsvorsprung kann die Fithrungs-
kraft Macht ausiiben. So verfiigt die Fithrung
(weil zugehorig zum Fithrungskreis) meistens
tiber Informationsmacht, weil sie z. B. frither

MODERNE MACHTQUELLEN

Verfligung von Ressourcen

igung von Technologie

Symbole nutzen

Umgang mit Widerspriichen

Diversitat nutzen

Klassische und moderne Machtquellen in Anlehnung an French et al. (1959, 1970, in Heckhausen, 1989) und

informiert ist als viele andere Mitarbeitende.
Macht kann hier auch durch iiberzeugende
Argumente ausgeiibt werden.

Je nachdem, mit welcher Unternehmenskultur und
mit welchen Mitarbeitenden es die Fithrungskraft
zu tun hat, wird die eine oder andere Machtquelle
eingesetzt.

In unserem Kulturkreis wird einer Fiihrungs-
kraft bereits mit dem Antritt einer Fithrungsposi-
tion eine gewisse Macht zugestanden, und ihr wird
Autoritit zugeschrieben. Dies kann als gutes Start-
kapital betrachtet werden. Verfugt sie zusatzlich tiber
grof8e Eloquenz und Uberzeugungskraft und kann
sie diese Kompetenzen situationsgerecht einsetzen,
dann wird ihr zusétzlich Macht verliehen. Jede Fiih-
rungskraft muss sich mit ihrer Macht und den Méch-
tigen auseinandersetzen oder selber die eigene Macht
einsetzen. Im Grunde setzt jede Fithrungskraft ihre
Machtquellen ein, um die Mitarbeitenden bei ihrer
Zielerreichung zu unterstiitzen und zu beeinflussen.
Denn Macht hat derjenige in einer Beziehung, der die
Verhaltensweisen seines Gegeniibers in einem stér-
keren Maf3 beeinflussen kann. Wenn Fithrungskrifte
versuchen, ihre Mitarbeitenden durch Argumente
zu liberzeugen und sie mit den nétigen Informatio-
nen zeitgerecht zu versorgen, dann ist meist Informa-
tionsmacht oder/und Expertenmacht im Spiel oder
gar Macht durch Vorbild, je nachdem, wie plausibel
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die Argumente dargelegt wurden. In der Regel bedie-
nen sich Fithrungskrifte der Machtquellen und ver-
folgen damit die Zielerreichung ihres Teams oder
der Unternehmung. Wie méchtig eine Fithrungs-
kraft ist, hdngt immer auch davon ab, wie viel Macht
ein Mitarbeitender ihr zugesteht. Die Fithrung hitte
die Pflicht, ihre Machquellen nutzbringend und ziel-
fithrend fiir das Gemeinwohl einzusetzen um damit
die vereinbarten Ziele zu erreichen. Gehen einer
Fithrungskraft jedoch die Argumente aus und ver-
liert sie dadurch an Uberzeugungskraft, so konnte
es nahe liegen, dass sie ihre Positionsmacht einsetzt,
um sich beim Mitarbeitenden durchzusetzen. Die
Konsequenz wire dann, dass dies beim Mitarbeiten-
den Demotivation auslost. Er wird unzufrieden, und
seine Leistungen schmalern sich. Eine solche Bezie-
hung wird zu einem Machtspiel und -kampf, wenn
durch Fragen und Argumentation nichts erreicht
werden kann.

Die Frage ist nun: Wie ldsst sich diese Ein-
flussmoglichkeit noch verstarken? Wie kann eine
Fithrung ihren Handlungsspielraum und denjenigen
ihrer Mitarbeitenden erweitern und damit die Auto-
nomie beider Seiten vergréflern, so dass ein konst-
ruktiver Beziehungsaustausch entsteht?

b. Moderne Machtquellen

Erginzend zu den sechs klassischen Machtquellen

stellt Gareth Morgan moderne Quellen von Macht in

Organisationen vor (Morgan, 1986, 1997; @ Abb.5.1):
Verfligungsgewalt liber Ressourcen
Fithrungskrifte fithren Mitarbeitende. Sie
steuern und tiberwachen zugleich Budgets
und andere Ressourcen des Unternehmens.
Ein Teil ihrer (Rollen-)Macht besteht darin,
diese Ressourcen an Projekte und Aufgaben
zuzuweisen. Die Verfiigung tiber begrenzt
vorhandene Ressourcen verleiht Macht iiber
jeden, der auf diese Ressourcen angewiesen
ist. Universellere Ressourcen wie Geld und
Manpower verleihen dabei mehr Macht als
eingeschrinkt verwendbare. Es {iberrascht
daher nicht, dass es in vielen politischen Macht-
kampfen in Organisationen um die Kontrolle
tiber Ressourcen und die Aufrechterhaltung
des eigenen ,,Konigreichs“ geht. So verstdndlich
dies auch ist, bergen solche Kdmpfe das Risiko,

dass die Unternehmensziele dabei vergessen
werden, weil die Energie der Fiihrungskrifte
vor allem auf den Erhalt, Gewinn oder Verlust
von (eigenen) Ressourcen (Budget, Manpower,
Positionen, etc.) ausgerichtet ist.

Kontrolle Giber den Entscheidungsprozess
Wer den Entscheidungsprozess steuern kann,
d. h. Kontrolle iiber relevante Entscheidungs-
faktoren inne hat bzw. ,,die schlagenden
Argumente® in der Hand hilt, kann Entschei-
dungen (mit)beeinflussen. So kann z. B. ein
Finanzmanager die sachliche Entscheidung
eines Produktionsmanagers fiir oder gegen die
Anschaffung eines neuen Computersystems
beeinflussen, weil er die Finanzen kontrolliert.
Die taktische Bedeutung bestimmter Rollen
und Fachkompetenzen wird hier sichtbar.
»~Boundary Management”

- Schnittstellenmanagement

Die Strukturen und Einheiten innerhalb der
Organisation bilden fiir die Mitarbeitenden
Grenzen, sei es bezogen auf Ressourcenzugriff,
sei es auf Begegnungen und Zusammenarbeit.
Wenn nicht explizit von der Fithrung so
vorgesehen, konnen z. B. Mitarbeitende von
der Marketingabteilung nicht von sich aus auf
Kollegen vom Verkauf zugehen und mit ihnen
zusammenarbeiten. Diejenigen Personen des
Unternehmens, welche die Grenzen kontrol-
lieren, verfiigen so tiber eine wichtige Macht-
quelle. Mitarbeitende, die an den Schnittstellen
(Grenzen) zur Kundschaft oder zu Lieferanten
tatig sind, verfiigen hdufig tiber einen Informa-
tionsvorsprung und damit tiber Macht. Zu den
traditionellen Bereichen, die in diesem Sinne
»machtvoll sind, zdahlen der Einkauf und der
Vertrieb. Sie beeinflussen die Entwicklung von
neuen Produkten und Dienstleistungen.
Fahigkeit, Unsicherheit zu verarbeiten und mit
Widerspriichen umzugehen

Wer Komplexitat und Unsicherheit gut
bewiltigen und zugleich Vertrauen generieren
kann (» Abschn. 5.2), sitzt ebenfalls an einer
zentralen Machtquelle. Sie entspringt der
personlichen Belastbarkeit und birgt die
Fahigkeit, mit Angst und Stress umgehen

zu konnen. Menschen, die tiber diese
(personliche) Machtquelle verfiigen, packen



Situationen an, die andere eher meiden oder
an die sie sich nicht herantrauen. Belastbare
Menschen nehmen herausfordernde Positionen
an, und es zeigt sich, dass diese Menschen
eher erfolgreich sind und zusétzlich beférdert
werden.

Verfligungsgewalt iiber Technologie

Des Weiteren kann die Kontrolle einer
bestimmten Technologie, d. h. z. B. Kenntnisse,
Fahigkeiten und das Wissen, wie die Techno-
logie im Produktions- und Dienstleistungs-
prozess einzusetzen und zu bedienen ist, eine
wesentliche Machtquelle bedeuten. Sichtbar
wird das heute im vermehrten Vorfinden von
CIO-Rollen auf hochster Managementebene
(Chief Information Officer). Die Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie
(ICT) war lange Zeit als Dienstleisterrolle in
Organisationen zu finden. Heute bestimmt sie
hingegen die Machtverteilung bis auf hochste
Ebenen. So wird der Besitz der neusten
Informationstechnologien zunehmend

auch zu einem Status-und Machtsymbol.
Diejenigen, die sie besitzen, demonstrieren so
ihre Vorreiterstellung, ihren Einfluss und ihre
Cleverness.

Allianzen und informelle Netzwerke

Zu den Allianzen und Netzwerken gehoren
Kontakte, Sponsoren, Koalitionen sowie
informelle Beziehungen (z. B. Freundschaften,
Bekanntschaften, Seilschaften, Verwandt-
schaften). Sie verleihen ihren Mitgliedern
Macht, indem letztere mit Informationen und
Unterstiitzungsformen bedient werden, die
AufSenstehenden vorenthalten sind. Solche
Netzwerke sind nicht nur in Organisationen zu
finden, sondern auch im Kultur-, Politik- und
Sportbereich und werden zum ,Geschifte-
Machen genutzt. Man tauscht Gefilligkeiten
und subtile Hilfestellung aus — bei Bedarf
»wischt die eine Hand die andere®. Bosetzky
(1974) spricht vom ,,Don Corleone-Prinzip",
welches mitunter an mafidse Beziehungen
erinnert, aber sehr wohl auch zum ,,normalen®
Verhalten innerhalb der organisatorischen
Realitét gehort (Bosetzky 1974; Kiipper

und Ortmann 1992). Netzwerke (formelle
und informelle) effektiv zu nutzen gehort
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zweifelsohne zu einem der Schliisselfaktoren
erfolgreicher Fithrungskrifte.

In Netzwerken spielt es eine Rolle, wie die
Macht demonstriert wird. ,,Méchtige® zeichnen
sich dadurch aus, dass sie andere iiberreden
und tiberzeugen konnen — mit einer breiten
Klaviatur an Mitteln (» Kap. 3). Selbstvertrauen,
taktisches und verbales Geschick sind hier
zweifelsohne von Vorteil und kénnen mitunter
das tatsichliche Machtpotenzial einzelner
aufbauschen. Nachhaltig zu tiberzeugen gelingt
in der Fithrung allerdings nur dann, wenn
Worten und ,,Kettenrasseln® Taten folgen.
»~Symbolism and the management of
meaning” - Macht tiber Symbole und deren
Bedeutung

Im Fihrungs- und Arbeitsalltag begegnen
Menschen einer Vielfalt an Symbolen und
werden mit ihrer Bedeutung (Semiotik)
konfrontiert. Wenn sie die Feinheiten der
Symbole erkennt, versteht und sie klug
einzusetzen vermag, hat eine Fithrungskraft
ein tiberraschend méchtiges und leistungs-
fahiges Werkzeug, sei es fiir die Gestaltung

von Wandel, sei es fiir die Untermauerung von
Macht. So kénnen beispielsweise die Portraits
von Unternehmensgriindern (sie werden
meistens im Empfangsraum eines Unter-
nehmens présentiert) zusammen mit dessen
Geschichte und mit Anekdoten zur Erklarung
und zum Verkauf einer neuen Strategie
verwendet werden. Sie sollen in Erinnerung
rufen, wofiir die Unternehmung einsteht und
welche Werte sie transportiert. Die Fithrung
kann schon mit dem Einbringen des Bildes

des Griinders ihren Einfluss auf die Fithrungs-
beziehung geltend machen.

Wer Symbole und deren Bedeutungen entspre-
chend einsetzt, kann Einfluss ausiiben. Dieser
zeigt sich beispielsweise auch im Status von
Arzten in Krankenhiusern. Die weifle Arbeits-
kleidung und das heraushédngende oder um den
Hals gelegte Stethoskop (beides Statussymbole)
wirken im Sinne einer Uniform und I6sen bei
den Patienten Respekt aus. Auch Anwilte und
Richter gestalten ihre Arbeitsumgebungen
teilweise ,,pompos“ und erscheinen dadurch
»michtig®
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»~Gender-diversity relation management -
Umgang mit Geschlechterbeziehungen”

In der Handhabung von Beziehungen
zwischen den Geschlechtern spielt Macht
insofern eine Rolle, als dass sie aufgrund von
wahrgenommenen Unterschieden zwischen
Menschen beziiglich ihrer Geschlechter-

rolle entsteht. In vielen Unternehmen ist die
Rollenverteilung ausgesprochen gender-spezi-
fisch. Beispielweise sind in Krankhdusern

die Arzte meist Ménner und die Pflegenden
héufig Frauen. Das Stereotyp im Sinne von
»der Mann tréagt die Verantwortung, die Frau
dient ihm zu“ manifestiert sich hier klar und
deutlich. Nach wie vor spiegelt es sich auch in
der Fihrungsrealitdt wider. In Fithrungs- resp.
Machtpositionen sind mehr Ménner als Frauen
zu finden, vor allem auf den hochsten Ebenen.
Der ,,Glaserne Decke“-Effekt (d. h. selbst

hoch qualifizierte Frauen gelangen kaum an
die Fiithrungsspitze) ist keineswegs nur eine
Theorie. Auf den ersten Blick scheinen Frauen
freiwillig auf hohere Positionen zu verzichten
und tiberlassen den Ménnern das Feld, meist
»gut begriindet; in Wirklichkeit sorgen jedoch
vielféltige Strukturen und Prozesse dafiir, dass
Frauen kaum eine Chance gegeben wird, um
es bis ganz nach oben zu schaffen. Ahnliche
Machtasymmetrien sind auch bzgl. Rasse,
sexueller Orientierung, Religion, Alter, etc. zu
beobachten.

Stereotypen werden oft strategisch eingesetzt.
Sensitivitat fiir diese ,Mechanismen® zu
entwickeln und sie zu verstehen, damit Macht-
beziehungskonstellationen moglich werden,
die auf ,,Gleichwertigkeit basieren, wére hier
die Herausforderung sowohl fiir Fithrungs-
kréfte als auch fiir das Human Resource
Management.

c. Was machtige Flihrungskrifte
auszeichnet

Aus einer qualitativ angelegten Studie von Hoffmann
(2003), in der Fithrungskrifte aus dem Topmanage-
ment {iber ihre Macht befragt wurden, gehen vier

Hauptquellen hervor, die sie fiir ihren Machterhalt
und -ausbau als entscheidend und teilweise auch
lustvoll betrachten:

1. Leistungund Resultate erzielen (Erfolge
vorweisen konnen)

2. physische und psychische Starke ausstrahlen
(Belastbarkeit, Durchhaltevermogen,

Disziplin, hoher Einsatz, Verlasslichkeit und
Glaubwiirdigkeit)

3. tragféhiges Beziehungsnetz aufbauen und
nutzen (vertikal und horizontal, innerhalb und
auflerhalb der Organisation)

4. ,people management skills” - Personal-
fuhrungsfahigkeiten (Rekrutierung von
kompetenten Mitarbeitenden, als Teamplayer
auftreten, Teams motivieren)

Die verschiedenen Machtquellen geben der Fithrung
und auch anderen Mitgliedern in Organisationen
Mittel an die Hand, um Unternehmens- wie auch
die eigenen Interessen zu fordern oder aber Kon-
flikte in der Organisation zu regulieren. Die Anzahl
der Machtquellen impliziert eine direkte Macht-
position und -beziehung. Das bedeutet aber nicht,
dass die Méchtigen ihre Machtquellen ausschopfen
und vollends nutzen. Die Entscheidung dartber,
ob als isolierter Einzelkdmpfer vorgegangen oder
bei Bedarf das eigene Netzwerk mobilisiert und
damit Einfluss ausgeiibt wird oder nicht, ist eine
bewusste mikropolitische und taktische Entschei-
dung. Es geht dabei oft darum, den Handlungs- und
Fuhrungsspielraum fiir den eigenen Bereich in der
Organisation zu erweitern und sich fremder Kont-
rolle zu entziehen. Es geht also darum, mehr Auto-
nomie zu gewinnen und damit einen organisatio-
nalen und personlichen Gewinn zu erzielen. Dies
kann als ausgepragtes und fortwihrendes ,,Einfluss-
spiel“ betrachtet werden, in dem Mitglieder (Fiih-
rungskrifte und Mitarbeitende) der Organisation im
Austausch und im Dialog sich gegenseitig messen
und ihre Kompetenzen zeigen und weiterentwickeln
konnen. Solange es nicht verhindert, dass Ziele ver-
folgt werden, die nach dem Allgemein- resp. Unter-
nehmenswohl trachten, diirfte das Spiel durchaus
attraktiv und reizvoll sein und zur lustvollen Span-
nung in der Fithrung beitragen.



Stimulierende Handlungsimpulse fiir die
Praxis zur Frage: Wo liegen die Quellen
meiner Macht?

== \/erantwortungsvoll zum eigenen

Machtanspruch zu stehen und Einfluss

auszuliben gehort zur Fiihrungsrolle.

Genauso wie es heisst, andere zu

ermdchtigen. Um hier klug und sensitiv

vorzugehen, sollten Sie sich zundchst

ein differenziertes Bild vom Umgang

mit Macht und Einflussnahme in Ihrem

Unternehmen (Team oder Abteilung)

machen. Analysieren Sie lhre eigenen

Machtquellen sowie die Ihrer Mitarbeiter.

Welche konnten mehr oder anders

gehandhabt werden?

== Machen Sie sich dabei Ihre ,intuitiven”

und impliziten Machtquellen bewusst und

explizit. Sprechen Sie es an, wenn Sie mit
der einen oder anderen nicht klar kommen

(im Team oder im Dialog mit lhrem

Vorgesetzten).

- Wie stark nutzen Sie lhr Einfluss-
potenzial via Vorbildwirkung? Wie
gehen Sie mit Wissen und Information
um? Wie tun das andere (z. B. lhre
Mitarbeitenden, Kollegen und
Vorgesetzten)? Erweitern Sie die
Méglichkeiten Ihrer Einflussnahme,
wenn notig und wenn moglich.

- Wie bewusst und geschickt verfligen
Sie Uber Ressourcen (Zeit, Geld,
Manpower)?

- Wie bewusst und durchdacht steuern
Sie Entscheidungsprozesse?

- Nutzen Sie Allianzen (das,Don
Corleone-Prinzip”) hinreichend und
effektiv?

== Gehen Sie die gleichen Fragen und

Machtquellen durch, und betrachten

Sie die einzelnen Mitarbeitenden. Wie

gehen |hre Mitarbeitende z. B. mit

Informationsmacht oder mit Technologien

etc. um? Finden ein Austausch und ein
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konstruktiver Dialog in Ihrem Team und
mit lhnen statt? Fordern Sie ihn, und
beachten Sie, dass hinter dem Einsatz
von Machtquellen oft ein Bediirfnis nach
Autonomie steckt. Sprechen Sie die von
Ihnen wahrgenommenen Machtquellen
offen an, und pflegen Sie eher einen
spielerischen Umgang damit. Reflektieren
Sie aber lhre sich im Einsatz befindenden
Machtquellen, und sprechen Sie sie
ebenfalls an.

== \Wenn gewisse Machtquellen |hrer
Mitarbeitenden oder |hres Vorgesetzten
nicht denjenigen der offen deklarierten
Fuhrungs- und Organisationswerte
entsprechen, dann nehmen Sie
diesen Konflikt auf und setzen sich
mit lhren Mitarbeitenden oder lhrem
Vorgesetzten auseinander. Seien sie
dabei offen, transparent und bewusst
konsequent.

5.1.3 Wie kann ich meine
Machtquellen strategisch
einsetzen? Welches sind die
konkreten Einflusstaktiken
dazu?

Der Ruf nach Techniken, um die eigene Macht-
position zu starken und zu verteidigen, ist zunéchst
legitim. Um aus Verhandlungen als Sieger hervor-
zukommen, werden Machttaktiken oder ,,Verhand-
lungstricks“ angewandt, die darauf ausgerichtet
sind, das Gegeniiber zu Fall zu bringen und selbst
die Oberhand zu gewinnen. Die Lorbeeren bekommt
der Michtigere, was von allen (auch in der unterneh-
merischen Realitét) als ,,selbstverstandlich“ empfun-
den wird. So bedient mach sich u. U. korrosiver Tak-
tiken im Dienste des eigenen Siegs und und , heiligt
hinterher die Mittel. Gerade dies ist aber ein Nahr-
boden fiir Eskalationen und Konflikte.

Die folgende Negativliste an ,,iiblen” Einflusstak-
tiken, die von Rosenstiel (2003, S. 44) auffiihrt, sollen
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im Sinne des Bewusstmachens sensibilisieren (vgl.

auch Neuberger 1995, 2002):

Negative Einflusstechniken der Machtausiibung

1. Informationskontrolle (z. B. Schonfirberei
betreiben, Informationsfilterung und -zurtick-
haltung, Informationen durchsickern lassen,
Geriichte verbreiten, Informationsmonopole
erwerben)

2. Kontrolle von Verfahren, Regeln und Normen
(z. B. Entscheidungsprozesse kontrollieren
oder dndern, Prizedenzfille schaffen, passende
Kriterien etablieren)

3. Beziehungen nutzen oder stéren
(z. B. Netzwerke und Biindnisse bilden
(»Seilschaften®), unbequeme Gegner isolieren,
Loyalitét belohnen, Nepotismus, intrigieren,
herabsetzen, diskreditieren, schlecht aussehen
lassen)

4. Selbstdarstellung (z. B. vorteilhafte Selbst-
darstellung (,,impression management®), die
eigene Sichtbarkeit erhchen, demonstratives
Imponiergehabe)

5. Situationskontrolle erzeugen (z. B. Dienst
nach Vorschrift, Sabotage, vollendete Tatsachen
schaffen, Fakten vertuschen oder verschleiern)

6. Handlungsdruck erzeugen (z. B. emotio-
nalisieren, einschiichtern, schikanieren,
pokern, Termine setzen und kontrollieren,
»Kuhhandel)

7. Timing - Zeitpunkt (z. B. verfiigbar sein
oder eben nicht, den richtigen Zeitpunkt,
Gelegenheiten und Uberraschungseffekte
nutzen, abwarten, Entscheidungen verzogern,
Zeitdruck machen)

Diesen Strategien werden Techniken gegeniiber-
gestellt, die sich als konstruktiv erweisen. Sie erin-
nern an die Ansitze der transformationalen Fithrung
(» Kap. 3). Hier gilt es, bei aller Unterschiedlichkeit
von Mitarbeitenden, Kollegen und Vorgesetzten ein
moralisch-ethisches Menschenbild zu wahren und
einen wertschitzenden Umgang miteinander zu
pflegen, respektvoll und mit Verzicht auf Verletzun-
gen. Daraufaufbauend sind innerhalb der Fithrungs-
beziehungen konkrete Ziele und gegenseitige Erwar-
tungen zu kldren und gemeinsam zu vereinbaren.
Dabei darf die Fithrung ihren Mitarbeitenden auch
spiegeln oder riickmelden, wenn sie den Eindruck

hat, dass diese sich ihr gegeniiber nicht fair oder

moralisch-ethisch zweifelhaft verhalten. Es soll ein

gegenseitiger Austauschprozess in der Fiihrungsbe-
ziehung stattfinden, in dem beide Seiten ihre Macht

(Bediirfnis nach Autonomie und Handlungsspiel-

raum) ausspielen sollen und kénnen (von Rosenstiel

2003, S.45).

Positive Einflusstechniken der Machtausiibung

1. RationalesVorgehen (z. B. Expertise aufbauen,
d. h. Weiter- und Fortbildungen in den
eigenen Themen sowie Fithrungsausbildungen
besuchen, systematisch, differenziert und
belegt argumentieren, fundierte Ausarbei-
tungen vorlegen)

2. Begeistern (z. B. sich Charisma aneignen
» Kap. 3, charismatisch auftreten, durch
Visionen und Inspirationen begeistern, an
hohere Werte appellieren, Bedenkentréger
zuriickweisen)

3. Koalition und Partizipation (z. B. sich mit
Gleichgesinnten zusammentun, Mitsprache-
rechte einrdumen, eine férderliche Gruppen-
atmosphire herstellen und pflegen, eine
hochmotivierte Mannschaft formen, » Kap. 7)

4. Personalisieren (z. B. Vorbilder und Identi-
fikationsfiguren prasentieren, an Ehre, Treue,
Verantwortung etc. jedes Einzelnen appellieren,
Selbstverpflichtung fordern und ermdglichen)

5. Bestimmtheit (z. B. mit Nachdruck und
Selbstsicherheit auftreten, klare Erwartungen
und Forderungen stellen, die Fithrungs-
rolle beanspruchen, der Konfrontation mit
Opponenten nicht aus dem Weg gehen)

6. Belohnen (z. B.loben, anerkennen,
wertschitzen, Vorteile verschaffen, mit
Statussymbolen auszeichnen, 6ffentlich positiv
hervorheben, lohnende Tauschgeschéfte
anbieten)

7. Beraten (z. B. bereitwillig Empfehlungen geben
und annehmen, hilfreiche Tipps geben, von
eigener Erfahrung berichten und profitieren
lassen, als Mentor dienen)

Wie rigoros und mit wie viel Riicksicht auf andere
(zu unlauteren) Mittel gegriffen wird, hdngt immer
von den Umstdnden und der Personlichkeit des Ein-
zelnen ab. Das Machtmotiv (vgl. McClelland 1985;
» Kap. 3) bildet z. B. eine nicht zu unterschitzende
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Personlichkeitseigenschaft fiir subversiv politisieren-
des und eigenniitziges Handeln in Organisationen.
Es regt dazu an, Menschen und Arbeitsprozesse zu
eigenem Zweck zu instrumentalisieren. Ubertrieben
machtmotivierte Menschen eignen sich gezielt Infor-
mationen an und damit eine konspirative Autoritit.
Es geht ihnen um das Verfolgen von egozentrischen
Interessen, die durchaus in Verhandlungssituationen
fiir den eigenen Bereich von Nutzen sein konnen.
An dieser Stelle muss angefiigt werden, dass es
die eine beste Taktik nicht gibt, die es einem Méch-
tigen ermoglicht, sich durchzusetzen oder seinen
Einfluss zu vergroflern. Denn auch machtvolle
Fithrungskrifte sind in einem gréfleren Ganzen zu
betrachten. Welche Taktik letztendlich gewéhlt wird
(bewusst oder nicht bewusst) und zum Erfolg fiihrt,
héngt von den organisationalen Bedingungen ab, die
nicht alle kontrolliert werden konnen. Grundsitzlich
ist es den Fithrungskriften freigestellt, wie offen und
transparent sie im unternehmerischen Dialog mit
Emotionen, Motiven, Werten, Normen und Haltun-
gen umgehen. Ebenso liegt es an ihnen, mit welchen
Mitteln sie in den unumgénglichen Auseinanderset-
zungen und Verhandlungssituationen kimpfen, zum
Wohle des Unternehmens und auch fiir sich. Folg-
lich sollte es nicht darum gehen, umsichtig auf die
Balance zu achten. Die Verfolgung von Interessen,
die von den Unternehmenszielen abweichen, Macht-
spiele, Unterwanderung von Kontrollen sowie per-
sonliche Interessen produzieren Widerstand und
kosten Energie, die nicht fiir die Verfolgung der
Unternehmensziele zur Verfiigung steht. Um auf
dem Arbeitsmarkt tiberlebensfahig zu bleiben, sind
Organisationen darauf angewiesen, Energien best-
moglich zu kanalisieren und zu nutzen. Ein wesentli-
cher Schritt dazu ist die Minimierung egozentrierter
Mikropolitik und die Kultivierung von sozio- oder
systemzentrierter Mikro- oder Makropolitik.

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die

Praxis zur Frage: Wie kann ich meine Macht-

quellen strategisch einsetzen? Welches sind

die konkreten Einflusstaktiken dazu?

== Fiihren Sie sich die Vielfalt méglicher
,negativer” und,positiver” Einflusstaktiken

vor Augen: Welche Taktiken wenden Sie
in Ihren Fihrungsbeziehungen bevorzugt
an? Welche gar nicht? Welche wiirden

Sie gerne mehr anwenden? Welches

sind die bevorzugten Taktikten Ihrer
Mitarbeitenden und Ihrer Vorgesetzten?
Welche Einflusstaktiken werden in der
Kultur Ihres Unternehmens toleriert,
welche nicht? Mit diesen Fragen erhéhen
Sie lhre Sensitivitat in Bezug auf die
Vielfalt und Unterschiedlichkeit Ihrer
Einflussnahme, was |hre Wahrnehmung in
bestimmten Flihrungssituationen scharfen
wird.

Achten Sie in Ihrer Fihrungsrolle

darauf, dass sowohl Sie als auch lhre
Mitarbeitenden und Vorgesetzten sich
moglichst differenziert und bewusst

fur die Wahl verschiedener Einfluss-
taktiken entscheiden und diese dann
auch anwenden. Denn es kann durchaus
vorkommen, dass z. B. in Verhandlungs-
situationen oder bei herausfordernden
Gegenibern die ,negativen” Taktiken
zielfihrender sind. Versuchen Sie bewusst
und antizipierend zu erfassen, worauf

die jeweiligen Taktiken gerichtet sind
bzw. wie sie wirken und welche
Konsequenzen dabei ausgeldst werden
konnen (Konflikte). Ihr vielschichtiges
Verstandnis fiir die verschiedenen
Einflusstaktiken und ihre Wirkungen wird
dadurch erweitert. Zugleich erhalten

Sie gewisse Hinweise darauf, wie Sie
positive Taktiken fordern konnen. Denn
die rticksichtsvolle Einflussnahme

(die Anwendung positiver Taktiken)

wird als glinstige Alternative zum
Machtmissbrauch skizziert und hat eine
hohe und nachhaltige Wirksamkeit.

Das Zeigen eines konstanten und
immerwahrenden eigennitzigen
Verhaltens in lhrer Fihrungsrolle und dass
Sie immer als Sieger hervorgehen wollen
sind fr Fihrungsbeziehungen und fiir
das Unternehmen kontraproduktiv. Der
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spielerische Umgang und der Einsatz von
verschiedenen Einflusstaktiken (positive
und allenfalls negative) zeugen hingegen
von personlicher und sozialer Kompetenz
und machen sie als Fiihrungskraft fassbar
und glaubwiirdig.

Und wenn ich mit meiner Macht
an die Grenzen stof3e?

5.14

In Organisationen und Institutionen investieren
Fithrungskrifte einen erheblichen Teil ihrer Energie
auf Machtgewinnung und -erhaltung, indem sie viel
Zeit fiir ihre individuelle Profilierung, Konkurrenz-
rituale und Revierabgrenzungen verwenden. Wenn
die Fithrungskultur sich so darstellt und in der Unter-
nehmung eine Konkurrenzkultur gelebt wird, wird
Machtgerangel zum ,Wert“ und Erfolgsfaktor. Auf
lange Sicht diirften allerdings diejenigen Organi-
sationen besser fahren, die eine offene und trans-
parente Kommunikationskultur aufweisen und in
denen die Ressourcenverteilung mit riicksichtsvoller
Einflussnahme geschieht (Scholl 2007). Wo verschie-
dene Menschen mit verschiedenen Personlichkeiten
und unterschiedlichen Interessen aufeinandersto-
Ben, sind Meinungsverschiedenheiten und Inter-
essenkollisionen zwar unumgénglich, doch wenn
sie mit klaren Worten ausgetragen werden und die
Wiirde des Anderen bewusst gewahrt wird, kdnnen
sie sozialvertraglich bereinigt werden. In der Folge
kann mehr Energie in die Losung von Sachfragen
und damit letztlich in die Weiterentwicklung des
Unternehmens flielen.

Auseinandersetzungen, die vom Impetus der
Machtdurchsetzung um jeden Preis geprégt sind, in
denen mit ,,hidden agendas“ gearbeitet wird und die
haufigin ,,Hahnenkdmpfe® ausarten, sind nervenauf-
reibend und demiitigend. Oft tiberschreiten sie die
Grenzen des Anstandes. Dies wird von beiden Seiten
als herausfordernd bis gar tiberfordernd erlebt.
Macht durchzusetzen darf kein Wert oder ein Ziel
per se sein. Macht sollte vielmehr darauf abzielen,
Ideen, Entscheidungen, Absichten und Interessen
zum Durchbruch zu verhelfen. Es geht dabei auch um
die Frage des Stils. Haufig ist es kaum effektiv, z. B.

auf legitime Macht zu pochen (Position) und sich
darauf zu versteifen. Allerdings gibt es Situationen,
in denen Positionsmacht wichtig wird, etwa wenn
die Macht des Arguments oft allein nicht geniigt,
um Sinn- und Bedeutungsvollem zum Durchbruch
zu verhelfen (z. B. das Gemeinwohl zu férdern und
fordern). Es muss klar sein, wofiir jemand Macht ein-
setzt. Wenn dieses Wissen oder diese Erklarung fehlt
resp. nicht vorhanden ist, dann ist jemand stets mit
seiner Machterhaltung und -gewinnung beschiftigt.
In der Fithrungspraxis stoflen Menschen immer
wieder an die Grenzen ihrer Macht. Kann Macht
sich abniitzen resp. konnen die Quellen versiegen?
Vorstellbar ist dies, wenn sich z. B. das Umfeld, der
Markt oder die Bediirfnisse der Kundschaft verdn-
dern, wenn groflere Fehler bis auf Management-
ebene begangen wurden und jemand die Verantwor-
tung dafiir tibernehmen muss oder wenn die obere
Managementebene eine Reorganisation, ein Out-
sourcing oder allgemein eine Verdnderung plant. Es
kann aber auch der eigene Erfolg sein, der ,,Neidge-
fithle“ beim Kollegen oder bei der Nachbarabteilung
auslosen kann. Grenzerfahrungen mit Macht kénnen
erschiittern und verunsichern. Wir Menschen haben
alle unsere Grenzen. Unsere Grenze ist unser per-
sonliches Hoheitsgebiet. Und wir allein bestim-
men innerhalb dieses Hoheitsgebiets, was erlaubt
ist und was nicht. Sobald jemand unsere Grenzen
verbal oder korperlich tiberschreitet, merken und
fiihlen wir das sehr direkt und deutlich, weil wir dann
unangenehm beriihrt sind, uns drgern oder einfach
in Stress geraten. Wir sind emotional geladen, eine
Spannung hat sich aufgebaut (B Abb. 5.2).

a. Was lost Machtverlust aus?

Macht bedeutet, Einfluss, Autonomie und Hand-
lungsspielraum zu haben. Dies kann in einem
kleinen Bereich sehr tief gehen und in einem grofien
sehr weit. Macht kann jedoch auch korrumpie-
ren und siichtig machen. Es kommt vor, dass ein-
zelne in jhrer Machtfiille die Realitit und den Rea-
litatssinn verlieren. Je langer sie an der Macht sind,
desto mehr glauben sie, ,,allmachtig® zu sein, und
es konne ihnen nichts mehr passieren. Im Unterbe-
wusstsein ist die Angst, Macht zu verlieren, jedoch
latent vorhanden. Dies mag einer der Griinde sein,
warum sich teilweise Fithrungskrifte in den unteren
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MACHTVERLUST fiihrt zu
- Angst
- Ohnmacht/Hilflosigkeit

B Abb.5.2 Von Machtverlust zu Machtgewinn

und mittleren, aber auch in oberen Hierarchieebe-
nen gegen Verdnderungsvorhaben wie z. B. Reorga-
nisationen oder Effizienzsteigerungsmafinahmen
wehren. Verdnderungsabsichten sind hiufig schwie-
rig um- und durchzusetzen, weil sie die Macht der
einzelnen Funktions- und Rolleninhaber in Frage
stellen konnen. Wenn jemand mit seinen Argumen-
ten und seiner Uberzeugungskraft an seine Grenzen
stofit, d. h. seine strategisch eingesetzten Taktiken
beim Gegeniiber nicht ankommen, gar abblitzen
oder abprallen, kann dies Stress auslosen. Die Angst
um den eigenen Machtverlust wird fiir einen bewusst
und emotional spiirbar. Mit der eigenen Macht an
die Grenzen zu stoflen und gar Macht zu verlieren
fithrt unweigerlich zu Stress, was wiederum zu Fehl-
oder Schutzverhalten fithren kann. Die Angst vor
Machtverlust kann verschiedene Griinde haben, z. B.
Prestige- und Kontrollverlust, unerwiinschte Ande-
rungen des gesellschaftlichen Status und finanzielle
Abhingigkeiten (» Kap. 4). Fithrungskrifte sind es
gewohnt, Situationen zu kontrollieren. Sobald aber
Bedingungen auftreten, die durch eigenes Eingrei-
fen nicht zu verdandern sind, bekommen es viele mit
der Angst zu tun. Es stellt sich eine Ohnmacht ein,
die zu einem Gefiihl von Hilflosigkeit fithrt. Noch
schwieriger wird es, wenn machtgewohnte Men-
schen diese Angst zugeben miissen oder sollen. Denn
wer Angst zugibt, riskiert einen schweren Macht-
resp. Gesichtsverlust. Viele Fithrungskrifte kennen
Angstsituationen aus dem Fithrungsalltag und die
daraus resultierenden angstverstarkenden Faktoren
aus ihrer Erfahrung nur zu gut, wie z. B. Kollegen-
neid, Dauerstress und Konkurrenzdruck. Sie zuzu-
geben wagt kaum jemand. Unsicherheit ist nebst der
Angst ein weiteres tabuisiertes Thema innerhalb der
Fithrung. Denn Schwiche zugeschrieben zu bekom-
men macht einen angreifbar und verletzlich.

MACHTGEWINN durch
- Erfolgserwartungen andern
- Optimistische Einstellung
entwickeln und pflegen

Fithrungskrifte entwickeln ihre eigenen Metho-
den im Umgang mit Angstsituationen. Diese Metho-
den reichen von zunehmender Kontrolle und Mehr-
arbeit bis hin zu Gesprachen mit vertrauensvollen
Kollegen innerhalb der Organisation, mit person-
lichen Freunden oder mit dem Ehepartner. Andere
suchen professionellere Unterstiitzung auf und
holen sich Rat bei einem guten Mentor oder bei
einem externen Coach. Es geht dabei meist um den
Versuch, mehr Gelassenheit zu entwickeln. Denn die
Emotion ,,Angst® verhindert den Zugang zu klaren
Gedanken und folglich zur Entscheidungsfahigkeit.
Wieder andere konzentrieren sich auf Risikomini-
mierung und Machterhaltung, indem sie mutige
Entscheidungen aufschieben und lieber mikropoli-
tisches egozentrisches Verhalten betreiben. Manch
andere greifen gar zu Drogen, Medikamenten oder
zum Alkohol. Dabei kann eine bewusste Auseinan-
dersetzung mit persénlicher Angst um Machtverlust
sehr fordernd fiir die individuelle Fithrungs- und
Personlichkeitsentwicklung sein (» Kap.4). Manch-
mal gelingt dies durch eine verdnderte Betrachtungs-
weise der Situation, manchmal durch den Einsatz
von Fithrungswissen und -erfahrung (Nutzen der
Machtquellen, z. B. Argumentationen entwickeln,
Verbiindete suchen, Feedback von aufSen einholen
sowie personliche Uberzeugungskraft trainieren und
einsetzen). Irgendwann wird den meisten Betroffe-
nen bewusst, dass sich ihre Angst sowohl ldhmend
als auch aktivierend auswirken kann. Unabhéngig
von der Rolle als Fiihrender oder Gefithrte macht
letztlich die individuelle Personlichkeit den Unter-
schied, ob der Umgang mit Macht dienlich oder zer-
storerisch wirkt. In der Entwicklung zu einer reife-
ren Personlichkeit begibt sich ein Mensch auf den
Weg zu einer authentischen und natiirlichen Auto-
ritit (» Kap. 2).
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b. Wie entwickelt sich der Machtverlust?
Ohnmacht und ,erlernte Hilflosigkeit”

Wenn Angst lahmt, zieht das Gefithl von Ohnmacht
ein. Wer feststellt, dass er trotz seiner Anstrengungen
nichts bewirken kann, der wird frither oder spéter
resignieren und aufgeben. Das Grundgefiihl, hilflos
und ohnmaichtig zu sein, hat dramatische Auswir-
kungen sowohl auf die Befindlichkeit als auch auf
das Verhalten. Ohnmacht kann gar zu Depressionen
fithren und reduziert die Lernfihigkeit, verhindert
klares Denken und zerstort das Selbstvertrauen. Das
Ohnmachtssyndrom wird in der Sozialpsychologie
mit dem Begriff ,erlernte Hilflosigkeit” beschrieben
(Seligman 2001):
Merkmale und Folgen der ,erlernten Hilflosig-
keit”
Motivationsverlust: Wenn jemand erwartet,
dass Handlungen und Ereignisse unkont-
rollierbar sind, dann gibt es fiir ihn keinen
verniinftigen Grund mehr zu versuchen, sie
dennoch zu beeinflussen, denn sonst wiirde er
sich nur zusitzliche Frustration einhandeln.
Infolgedessen ist der Handlungsantrieb bei
Hilflosen sehr gering; sie neigen zu Passivitit
und Apathie.
Lernbehinderungen: Wer die Erfahrung
gemacht hat und tiberzeugt ist, dass die Dinge
sich seiner Kontrolle entziehen, ist infolge eines
Stresszustandes kaum in der Lage, Moglich-
keiten zu entdecken, wie er doch Einfluss
nehmen kann. Der Zugang zum eigenen
Potenzial ist beeintrichtigt. Die Uberzeugung,
nichts mehr machen zu kénnen, wird zur sich
selbst erfiillenden Prophezeiung.
Depression und Apathie: Wer sich als
ohnméchtig empfindet, reagiert mit
Bedriicktheit und Freudlosigkeit. Diesen
Zustand hat Seligman zunéchst als Hilflo-
sigkeits- und spdter als Hoffnungslosigkeits-
depression bezeichnet. Die ersten Reaktionen
auf Kontrollverlust sind jedoch Angst und
Reaktanz verbunden mit einem angestrengten
und meist hektischen Bemiihen, die Kontrolle
wiederherzustellen.

Seligman (2001) erklért den Stimmungsumschwung
so, dass Angst den Menschen zunéchst dazu moti-
vieren soll, Kontrolle zu erlangen. Erweist sich dies

jedoch als aussichtslos, wird die Hoffnung aufgege-
ben, und ein Zustand der Depression und Apathie
stellt sich ein. Der evolutionidre Nutzen der Apathie
wird damit erklért, dass dadurch nutzloser Ener-
gieverbrauch und weitere Frustration vermieden
werden. Interessant und zugleich erschreckend ist,
dass die ,.erlernte Hilflosigkeit“ generalisiert, also auf
andere Situationen und Aufgaben iibertragen werden
kann. Seligmans Forschung zeigt, dass Menschen die
Symptome von erlernter Hilflosigkeit auch auf ganz
andere Aufgabenstellungen und Situationen trans-
ferieren; es findet sozusagen ein ,,Hilflosigkeitstrai-
ning“ statt.

c. Wie gewinne ich Macht? Die
personliche optimistische Einstellung

Die Ursachen, womit sich Menschen ihren Erfolg
und Misserfolg erkldren, ist in der Wahrnehmungs-
resp. Attributionsforschung zu finden (vgl. ,,funda-
mentaler Attributionsfehler”; Zimbardo 2008) und
passiert folglich im Kopf des Menschen (» Kap. 6).
Offensichtlich ist es keine Frage der objektiven Rea-
litdt, ob sich ein Mensch als hilflos ansieht oder nicht,
sondern eine Frage seiner Wahrnehmung und Inter-
pretation der Situation. Fithrungskrafte, die sich sub-
jektiv hilflos fithlen, kénnen sich nicht vorstellen,
Erfolge zu erreichen und sind somit in Folge nicht
in der Lage, ihr Potenzial auszuschopfen.
Interessanterweise scheint der Umkehrschluss
nicht ganz zu funktionieren. Wer namlich glaubt und
tiberzeugt ist, Einfluss und Macht zu haben, hat zwar
deswegen nicht unbedingt Einfluss und Macht. Aber
mit einer positiven und handlungsorientierten Ein-
stellung ist die Voraussetzung gegeben, sie in die Tat
umzusetzen und die eigene Wirkung herauszufin-
den. Der entscheidende Punkt ist hierbei der Opti-
mismus. Aus der positiven Psychologie ist bekannt,
dass ,,optimistische“ Haltungen neue Lernmdglich-
keiten und Erfahrungen zu machen ermdéglichen,
»pessimistische® verhindern sie (Seligman 2012).
Die Hirnforschung belegt diesen Umstand zusétz-
lich. Entscheidend ist demnach, worauf Menschen
ihre Erfolge und Misserfolge zurtickfithren: Wer
sich seinen Misserfolg mit verdnderbaren Ursa-
chen erklirt (z. B. sehr schwierige Fithrungsauf-
gabe, schlechte Tagesform, ungentigende Vorberei-
tung), wird sehr viel schwerer zu entmutigen sein
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als jemand, der sie auf personliche stabile Faktoren
(z. B. mangelnde Fahigkeit, geringfiigiges Poten-
zial) zurtickfithrt. Mit anderen Worten, Optimis-
ten haben zwar mehr Misserfolge, aber auch mehr
Erfolge.

Aus der positiven Psychologie ist zusitzlich
bekannt, dass Gliick und Lebensfreude stark von
einer optimistischen Erwartungshaltung dem
Leben gegentiber abhéngen und dass diese Erwar-
tungshaltung gelernt und entwickelt werden kann
(Seligman 2007, 2012; » Kap. 4). Es geht dabei um
die Erforschung positiver Denkstrukturen inner-
halb des Menschen. Doch wie wird aus einer pes-
simistischen Fithrungskraft, die an die Grenzen
ihrer Macht sto8t und 6fters Ohnmachtsgefiihle
erlebt, eine optimistisch denkende und sich erfolg-
reich fithlende Fithrungskraft? Drei Ansatzpunkte
ergeben sich fiir Pravention und Training bzw.
Coaching:

1. anden niedrigen Erfolgserwartungen

der hilflosen Fithrungskraft ansetzen und

versuchen, sie zu erhéhen
2. ihre handlungsirrelevanten Gedanken

und negativen Emotionen zugunsten eines

konstruktiveren Denkens zuriickdrangen und

zum Probehandeln motivieren
3. positives Feedback geben, um ihr mehr Selbst-
vertrauen zu vermitteln

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die

Praxis zur Frage: Und wenn ich mit meiner

Macht an die Grenzen stof3e?

== An die Grenzen der Macht zu kommen
kann Angste auslsen. Angste gehdren
zum (Arbeits-)Leben und somit auch zu
Ihrem Fiihrungsalltag dazu. Ein erster
Schritt zur Regulierung dieser Emotion
besteht darin, die Angst als Angst
zu erkennen und ernst zu nehmen.
Setzen Sie sich mit Situationen, die bei
Ihnen Angste auslésen, bewusst und
so konkret wie moglich auseinander.
Die Antwort auf die Frage ,Was konnte
meine Situation noch verschlimmern?”
kann bereits Abhilfe schaffen, und Sie

erhalten wieder einen Zugang zum klaren
Denken. Versuchen Sie, die positive Seite
der Angst wahrzunehmen. Worauf will

sie aufmerksam machen? lhre Angst

kann eine gute Begleiterin sein, wenn

Sie wissen, wie Sie damit umzugehen
haben. Auch der Austausch mit einer
Vertrauensperson (Mentor, Coach) und/
oder lhren Mitarbeitenden kann hilfreich
sein. Gemeinsam konnen Sie Alternativ-
szenarien und Strategien erarbeiten, wie
mit Angst und Misserfolgen umzugehen
ist, um am Ende gelassener zu werden

(» Kap. 4).

Veranderungsprozesse [6sen nicht nur bei
Ihnen, sondern auch bei einem Grof3teil
Ihrer Mitarbeitenden Unsicherheit und
Angste aus. Als Fiihrungskraft sitzen

Sie im selben Boot. Wagen Sie den

Schritt, und sprechen Sie mutig Ihre
Beflirchtungen und die Bedrohung Ihres
Machtverlustes an, die Sie vermuten

oder die explizit angekiindigt wurden.
Das beste Gegenmittel gegen Angste vor
Machtverlust ist offene und transparente
Kommunikation. Schaffen Sie ziigig klare
Verhaltnisse. Nutzen Sie Ihre Machtquellen
(Informationsmacht, Vorbildrolle),

und kommunizieren Sie friihzeitig,
insbesondere wenn Veranderungen
anstehen. Kldren Sie Gerlichte und
Spekulationen unmittelbar auf. Entwickeln
Sie gemeinsam mit den Betroffenen

eine Strategie zur Bewaltigung der
bedrohenden Situation.

Es erfordert von lhnen Mut und Risikobe-
reitschaft, den tieferen Zweck der
Anwendung von Machttaktiken behutsam
aufzudecken. Auch in Ihrem Flihrungsteam
sollten Sie dafiir sensibilisiert sein.
Sprechen Sie Machtpotenziale an,

und decken Sie sie auf, aber dies auf
keinen Fall in einem vorwurfsvollen

oder ,entlarvenden” Ton, sondern auf
freundliche, nicht-bedrohliche und
wohlwollende Art und Weise.
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5.1.5 Wie erméchtige ich andere?

Den Mitarbeitenden mehr Autonomie in ihrem
Arbeits- und Handlungsbereich zu geben ist eine
Fithrungsentscheidung mit weitreichenden Konse-
quenzen. Die Aufforderung und Forderung der Mit-
arbeitenden zur Verantwortungsiibernahme ist ein
klassisches Thema der Motivation (» Kap. 3). In den
letzten Jahren sind in vielen Unternehmen Reorgani-
sationen und EffizienzsteigerungsmafSnahmen umge-
setzt worden mit dem Ziel, zu ,industrialisieren®
resp. schlanker zu werden im Dienste der Effizienz.
Zusitzlich ist in verschiedenen Dienstleistungsunter-
nehmen die Kunden- und Serviceorientierung zum
strategischen Erfolgsfaktor und zur Uberlebensstra-
tegie ganzer Branchen geworden. Schlanke Orga-
nisationen, unternehmerisches Engagement und
eine serviceorientierte Haltung der Mitarbeitenden
gegeniiber externen und internen Kunden lassen
sich jedoch nicht per Anweisung verordnen. Die
Menschen miissen dafiir gewonnen werden. Dies
kann nur mit der Ubertragung von mehr Autono-
mie und erweiterten Handlungsspielraumen an Mit-
arbeitende geschehen und bedarf der Entwicklung
entsprechender individueller Kompetenzen (Fach-,
Sozial-, Methoden- und personlicher Kompetenz).
Hier setzt Empowerment an. Es geht dabei um die
Ermichtigung und Befahigung von Mitarbeitenden,
in ihrer Organisation eigenstindig Entscheidungen
im Rahmen ihres Arbeitsbereiches und im Hinblick
auf die von ihnen gesteuerten Prozesse zu treffen und
dafiir die Verantwortung zu tragen (Kanter 1983).
In der Regel verlagern sich mit einer Empower-
ment-Personalstrategie die Kompetenzen und Ver-
antwortungen in der Hierarchie nach unten. Damit
werden Mitarbeitende ermiachtigt und befihigt, die
Rolle sog. ,, Intrapreneure (z. B. Unternehmer inner-
halb des Unternehmens) zu tibernehmen. Aus der
Motivationsforschung ist bekannt, dass der Mensch
von inneren Motiven angetrieben wird (z. B. Macht-,
Anschluss- und Leistungsmotiv nach McClelland
1985; » Kap. 3), die in ihm das Bediirfnis erzeugen,
an den Prozessen einer Organisation teilzuhaben
und mitzuwirken. Er will zusammen mit anderen
Menschen herausfordernde Ziele und Aufgaben
angehen und bewiltigen, die eigene Kraft spiiren
und das Potenzial, das in ihm liegt, verwirklichen.
Dies wiederum fordert von den Leistungstrigern

eigenverantwortliches und weitgehend selbststan-
diges Handeln, das zugleich im Interesse des Unter-
nehmens liegt (Nerdinger 2003).

Eine Empowerment-Strategie zu verfolgen
erfordert von Fithrungskriften Vertrauen und Los-
lassen der Kontrolle bzw. Aushalten von Risiko
(» Abschn. 5.2). Es sind Kompetenzen, die iiber
Fach- und generelle Sozialkompetenz hinausgehen.
Empowerment als Fithrungsansatz fithrt dazu, dass
Mitarbeitende selbstverantwortlich ihre Ziele und
Aufgaben planen, steuern und kontrollieren und
dass sie fiir den reibungslosen Ablauf der Produk-
tions- oder Dienstleistungsprozesse zustindig sind.
So werden den Fithrungskriften scheinbar die Ziigel
aus der Hand genommen, was fiir viele schwer aus-
zuhalten ist. Es ist daher nicht verwunderlich, dass
im Einzelfall die eine oder andere Fithrungskraft die
Ziigel wieder entschlossen an sich nimmt, zumal
dies von Mitarbeitenden, die mit der Selbststindig-
keit nicht zurechtkommen, durchaus willkommen
geheiflen wird. Wie in der Psychologie nachgewie-
sen wurde, ist der Wunsch nach Partizipation und
Empowerment im Sinne einer Personlichkeitseigen-
schaft sehr unterschiedlich bei den Mitarbeitenden
verteilt. Dennoch gibt es viele Nachweise aus der
Forschung, die aufzeigen, dass sich Mitarbeitende
(zunehmend mebhr) in Richtung Selbstverantwort-
lichkeit und Autonomie entwickeln, getragen von
verschiedenen Motiven, z. B. vom Bediirfnis nach
Selbstbestimmung (Deci 1996; in Wegge, 2004),
von Gerechtigkeit (Folger und Cropanzano 1998;
in Wegge 2004), von Kontrolle (Flammer 1990;
Bandura 1997; in Wegge 2004) oder von Kompetenz-
nutzung und -entwicklung (Wilpert 1998; in Wegge
2004). Aus der Empowerment-Forschung ist zudem
bekannt, dass selbststandige, selbstverantwortliche
und selbstbestimmte Mitarbeitende innovativer
sind (Nerdinger 2003). Dies ist in Zeiten des Inno-
vationsbedarfs ein weiteres Argument fiir die Ver-
folgung dieses Konzeptes, in dem aus unserer Sicht
die Zukunft der Fithrung liegt.

Eine weitere Grundbedingung richtet sich auf
vertrauensvolle und konstruktive Kommunikation
zwischen Fithrung und Mitarbeitenden ab (Scher-
muly et al. 2013). Die Basis dafiir bildet die Bezie-
hungsqualitat zwischen der Fihrungskraft und ihren
Mitarbeitenden, die von Werten wie Respekt und
Fairness gebildet wird (Osterloh und Weibel 2006).
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Die Zuweisung von mehr Verantwortung inner-
halb eines Aufgabenbereiches erfolgt einerseits
strukturell, z. B. indem den Mitarbeitenden mehr
Befugnisse und Verantwortung iibergeben werden
und sie dabei eigenmachtig iiber bestimmte Sach-
verhalte entscheiden kénnen; andererseits hat Ver-
antwortungsiibernahme auch eine psychologische
Qualitit, indem gedanklich und gefithlsméflig mehr
Selbstwirksamkeit und Mitbestimmung erleben
werden. Die Forschung zeigt, dass je besser die Bezie-
hung zwischen Fithrung und den Mitarbeitenden
ist (vgl. ,,psychologischer Vertrag®, » Abschn. 5.2),
desto mehr bringen sich letztere ein. Je mehr sie
selbstbestimmt handeln kénnen, desto eher regen
sie Innovationen an. Folglich tragt psychologisches
Empowerment als Katalysator dazu bei, dass sich
Beziehungsqualitat zu Ideenreichtum entfaltet und
schliefllich zum Erfolg und Weiterbestehen eines
Unternehmens beisteuert.

Empowerment ist ein strategischer
Fiihrungsentscheid

Gemaf} Beisheim (1999) fordert Empowerment von
den Mitarbeitenden sowohl unternehmerischen
Geistals auch eine starke Identifikation mit der Orga-
nisation. Wihrend Partizipation eher als Angebot
des Managements zur Beteiligung und Mitbestim-
mung in Entscheidungs- und Problemlésungspro-
zessen und als Erganzung der bereits bestehenden
Fithrungsstrukturen und -prozesse gesehen werden
kann, drangt das Konzept des Empowerments die
Hierarchie zurtick. Es dringt zur Abschaffung von
Stufen. Flachere Hierarchien sind die Folge. Klassi-
sche hierarchische Stab-Linien-Organisationsstruk-
turen haben in einem Unternehmen mit empowerten
Mitarbeitenden und Teams einen schweren Stand, da
diese stindig an ihre Grenzen stofen wiirden. Statt-
dessen werden die Organisationseinheiten stark ver-
netzt und verflacht, die Kommunikationsbeziehun-
gen lateral und schnell und die Zusammenarbeit
starker aufgabenorientiert (» Kap. 1 und 3).

Die Entscheidung tiber die Einfithrung einer
Empowerment-Strategie ist eine strategische Fith-
rungsentscheidung. Mit ihr stellt sich fir die
Fithrung die zentrale Frage: Wie viel freie Hand-
lungsspielrdume konnen zugestanden und wie viel
(welche) Struktur muss geschaffen werden, damit

diese Strategie Friichte tragt? Damit begibt sich die
Fithrung in ein Spannungsfeld, das sich im Konti-
nuum zwischen hierarchischem Einfluss (Nutzung
der Machtquellen wie Position und Information)
und Einfluss durch,,Monitoring” bewegt. Es ist letz-
terer, der Eigenverantwortung und Selbstbestim-
mung fordert (» Kap. 3 und 7). Allerdings darf es
nicht darum gehen, Partizipations- und Empower-
ment-Konzepte um der Eigenverantwortung und
Selbstbestimmung der Mitarbeitenden Willen ein-
zufithren. Vielmehr geht es um die effektive Fithrung
eines Unternehmens, in dem die Komplexitit der
Aufgaben stetig zunimmt. Der Monitoring-Ansatz
der Fithrung verspricht, der erforderlichen Flexibi-
litdt im Umgang mit Humankapital besser gerecht
zu werden.

In der Beratungspraxis zeigt sich, dass sich die
Fithrung teilweise schwer tut, ihre volle Bereitschaft
und ihr volles Vertrauen fiir die Umsetzung einer
Empowerment-Strategie mit allen Konsequenzen
zu zeigen. Obwohl viele Fithrungskrifte gerne ,,en
vogue® sein wollen, in Fithrungsweiterbildungen, in
Fachzeitschriften oder gar in sozialen Netzwerken
von diesem Konzept gehort haben und anfénglich gar
Begeisterung zeigen, sind sie dann doch nicht mehr
bereit, historisch gewachsene und oftmals tiberkom-
mene hierarchische Strukturen und Vorstellungen
wie z. B. ihre Steuerungs- und Kontrollanspriiche
aufzugeben. Sie stellen fest, dass die Umsetzung
dieser Personalstrategie einen umfangreichen Ver-
anderungsprozess nach sich zieht, der weitreichend
ist und viel von ihnen fordert.

Empowerment erfordert nicht nur lernbereite
Mitarbeitende, sondern auch lernbereite, offene
Fithrungskrifte. Fithrungskrifte, die bereit sind,
Informationen offen zu legen und damit Unter-
nehmensvorgéange transparent zu machen, und
die akzeptieren, dass sie ihre Entscheidungskom-
petenzen abgeben miissen. Dies wird als ein nicht
zu unterschitzender Lernprozess sowohl fiir die
Fithrung als auch fiir die Mitarbeitenden angese-
hen. Die soziale Kompetenz der Fithrungskrifte ist
entscheidend fiir einen erfolgreichen Empower-
ment-Prozess. Denn nur wenn die Fithrung bereit
ist, Vertrauen in die Fahigkeiten ihrer Mitarbei-
tenden zu setzen, werden Transparenz und Hand-
lungsfreiheit méglich und damit der Erfolg des
Unternehmens.
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b. Die Umsetzung von Empowerment

Erfolgreiches Empowerment setzt die Anwendung
des Kongruenzprinzips voraus. Dabei geht es um die
Deckung von Aufgabe, Kompetenz (inkl. Fachkom-
petenz), Zeit, Verantwortungsbereitschaft und Ver-
trauen der Fithrung (AKKZVV-Prinzip; Boneberg
2013). Dieses Prinzip fordert, dass mit der Delegation
einer Aufgabe die zu ihrer Erfiillung notwendigen
Kompetenzen, der erforderliche Zeitrahmen sowie
Verantwortung vertrauensvoll an die Mitarbeiten-
den tibertragen werden. Mitarbeitende erhalten so
Rechte und Pflichten, aber auch Ressourcen in genii-
gendem Ausmaf3 (Zeit, Geld, Manpower).

Sobald die Mitarbeitenden alle zur Erfiillung der
Aufgabe notwenigen Kompetenzen und Ressourcen
wie

Informationskompetenz (Informationen

beschaffen),

Mitsprachekompetenz,

Entscheidungskompetenz (Entscheidungen

treffen),

Weisungskompetenz (Anordnungen erteilen),

Ausfihrungskompetenz (Sachmittel und

Ressourcen beschaffen und einsetzen) und

Kontrollkompetenz

erhalten haben, tragen sie personlich die Verant-
wortung fiir die ziel- und termingerechte Erfiillung
der Aufgabe. Sie tragen die Ausfithrungsverantwor-
tung und auch die personliche Verantwortung fiir die
zielgerechte Erfiillung ihrer Aufgaben. Dies bedeu-
tet, dass die Mitarbeitenden tiber ihre Entscheidun-
gen und Handlungen Rechenschaft ablegen kénnen
und miissen.

In der Managementliteratur fordern Liden und
Tewksbury (1995) bei der Einfithrung und prakti-
schen Umsetzung einer Empowerment-Strategie
zusitzlich auf der Ebene des Individuums und des
Teams die Beachtung und Priifung der folgenden
vier Kriterien:

Choice: Kontrolle oder Einfluss auf den

eigenen, unmittelbaren Arbeits- und

Handlungsbereich

Competence: Befihigung und Handlungskom-

petenz, Verantwortungsiibergabe

Meaningfulness: im Sinne von hoher

Bedeutung der Arbeitsaufgabe

Impact: Verursachung und Beeinflussung der

Bereichsergebnisse

Diese Kriterien stimmen inhaltlich gut mit den
psychologischen Grundbedingungen der intrinsi-
schen Motivation von Hackman und Oldham (1980)
tiberein sowie mit dem transformationalen Fiih-
rungsansatz (> Kap.3). Geht man von der Annahme
aus, dass durch die Rekrutierung kompetente Per-
sonlichkeiten ausgewdhlt und ihnen ihre Rollenpro-
file anvertraut und zugetraut werden, dann werden
sie damit ermichtigt, die ihnen zugewiesenen und
mit ihnen vereinbarten Ziele und Aufgabe autonom
und selbststidndig zu erledigen. Die Fithrung sollte
davon ausgehen konnen, dass die Mitarbeitenden
bei Storungen in ihrer Aufgabenerledigung entwe-
der das Team um Unterstiitzung fragen oder dafiir
die Fithrung um Rat nachfragen. Die Mitarbeitenden
sollten demnach ihren Fortschritt selbststindig und
in eigener Regie kontrollieren und auf Abweichun-
gen vom Zielzustand autonom reagieren. Schliefllich
sind sie fiir ihre Aufgabe als kompetent eingeschétzt
worden (Rekrutierung). Die Fithrung nimmt mehr-
heitlich die Rolle des ,,Monitoring“ wahr (» Kap. 7)
und wacht achtsam auf mégliche Zeichen von Seiten
des Teams, falls etwas nicht dem vereinbarten Ablauf
entspricht.

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die

Praxis zur Frage: Wie ermachtige ich andere?

== Um Menschen,zu empowern” miissen
Sie an ihre Kraft, Selbststandigkeit und
Kompetenz glauben. Tun Sie das? Fallt
es lhnen personlich und allgemein eher
schwer oder leicht, die Eigenaktivitat
und Eigenverantwortung lhrer
Mitarbeitenden zu férdern? Uberlegen
Sie sich, was Sie aufgeben missen, wenn
Ilhre Mitarbeitende selbststandiger und
selbstsicherer werden. Bei welchen
Mitarbeitenden féllt es hnen leicht und
bei welchen schwer, die Verantwortung
zu Uibergeben? Wie offen sind Sie fiir
ungewdhnliche oder merkwiirdige Ideen
und Meinungen, Arbeitskonzepte und
Lebensentwiirfe? Kldren Sie diese Fragen
fur sich.

== Benutzen Sie Empowerment nicht als
Worthilse oder Schlagwort, sondern als
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Flhrungskonzept. Holen Sie sich dabei
Unterstlitzung aus der Personalabteilung
oder auch extern. Erarbeiten Sie fir sich
ein Szenario, wie lhr Bereich getragen von
diesem Konzept zukiinftig zusammen-
arbeitet und Leistungen erbringt.
Uberlegen Sie sich, wie viel an freiem
Handlungsspielraum zugestanden werden
kann und wie viel Struktur geschaffen
werden muss. Loten Sie das Spannungsfeld
zwischen hierarchischer Steuerung und
Steuerung durch Monitoring aus, so

dass Eigenverantwortung und Selbstbe-
stimmung Platz haben.

Im Rahmen des Empowerment-Konzeptes
mussen Sie einen Teil Ihrer Verantwortung
abgeben konnen. Kldren Sie mit Ihren
Mitarbeitenden die Aufgabenbereiche, die
sie selbststandig und eigenverantwortlich
ausfuihren konnen. Handeln Sie Ziele

aus, und delegieren Sie Entscheidungen.
Uberlegen Sie, wo und wie Sie gemeinsam
mit hren Mitarbeitenden Ideen, Ziele,
Plane und Entscheidungen entwickeln und
ausfuihren konnen (» Kap. 3).

Wenn Verantwortung geteilt werden soll,
so mussen auch Wissen und Erfahrung
geteilt werden. Schaffen Sie Gefal3e daftr,
nutzen Sie Trainings. Dabei sollen nicht
nur Fach-, sondern auch persoénliche und
soziale Kompetenzen weiterentwickelt
werden.

Stellen Sie sicher, dass Sie alle
notwendigen Informationen zur Verfligung
stellen, damit Ihre Mitarbeitenden
selbststandig und unternehmerisch
handeln kdnnen. Stellen Sie sich als Coach
oder Mentor zur Verfligung.

Beachten Sie jedoch, dass die Fahigkeit
zur Verantwortungsibernahme und
Selbststandigkeit bei Ihren Mitarbeitenden
unterschiedlich verteilt sein kann. Nicht
alle konnen es gleichermalien gut. Zu viel
Verantwortung (subjektiv gesehen) kann
Mitarbeitende tUberfordern. Achten Sie
auf die Grenzen Ihrer Mitarbeitenden, und
arbeiten Sie eng an ihnen, denn Lernen
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findet im Bereich der leichten”, d. h. noch
zu bewéltigenden Uberforderung statt.
== \\enn Sie vom Konzept des
Empowerments Gberzeugt sind, scheuen
Sie mogliche Interessenskonflikte
mit Ihren Vorgesetzten, Projektver-
antwortlichen und Mitarbeitenden
nicht. Das Empowerment-Konzept
umzusetzen erfordert Zeit, Ausdauer und
Uberzeugungsarbeit. Lassen Sie sich nicht
vorschnell entmutigen - der Anfang ist
mitunter hart.

5.1.6 Was bedeutet
Verantwortungsiibernahme? Mit
welcher Konsequenz?

Verantwortungsiibernahme ist ein tragender Pfeiler
der Fithrung und integraler Bestandteil eines realen
Flihrungsanspruchs. Menschen, die Verantwortung
fiir sich und andere nicht tibernehmen wollen oder
koénnen, werden in der Fithrung weder gliicklich
noch erfolgreich. Fithrungskrifte stehen hinsicht-
lich Verantwortung vor zwei Herausforderungen:
sie zu tragen und sie weiterzugeben. Dies bedeutet
in einem ersten Schritt, sie zu verstehen, und zwar
nicht nur aus individualpsychologischer, sondern
auch aus kollektiver Sicht. Im Folgenden werden
daher drei Betrachtungsperspektiven der individu-
ellen Verantwortungsiibernahme vorgestellt: Cor-
porate Responsibility, soziale Verantwortung und
Fithrungskraft als Vorbild.

a. Corporate Responsibility

Wettbewerbsfahigkeit und positives Image resp.
Reputation gehdren zu den existenziellen Zielen
von Organisationen. Um sie zu erreichen wird nach
effizienten und effektiven Strukturen und Prozessen,
leistungsfiahigen und produktiven Mitarbeitenden
sowie nach innovativen Produkten und Dienstleis-
tungen gesucht, damit der organisatorische Markt-
wert gesichert und gesteigert werden kann (Brugger
2003). Die Verantwortung dafiir liegt in den Hianden
der Unternehmensfithrung — man spricht von ,,Cor-
porate Responsibility®. Sie muss die Interessen und


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-53156-3_3

172 Kapitel 5 - Wie fiihre ich macht- und vertrauensvoll?

Bediirfnisse aller Stakeholders auflerhalb und inner-
halb der Organisation vereinbaren kénnen. Sowohl
der Markt, die Kunden, Politik und Behérden als auch
Mitarbeitende und Shareholders miissen integrativ
berticksichtigt werden. Mit der zunehmenden Glo-
balisierung sind einerseits die Grenzen vieler Orga-
nisationen ausgedehnt worden, und ihre Mérkte,
Handlungsspielrdume und Freiheiten haben sich ver-
groflert, womit das Gewicht der zu tragenden Ver-
antwortung stieg. Andererseits nahm die Komplexi-
tat der Aufgaben und die Anzahl der Pflichten zu (die
Heterogenitit der kulturellen Paradigmen nahm zu,
das Bewusstsein okologischer Nachhaltigkeit kam
auf), und die Herausforderungen wurden schwie-
riger. ,Corporate Responsibility” ist daher mehr
denn je gefragt. Gefordert wird die Entwicklung
von hoheren Standards fiir ein verantwortungsbe-
wusstes Unternehmensverhalten, um die Eigeninte-
ressen der Unternehmung (Stake- und Shareholder)
mit denen der Offentlichkeit zu vereinbaren (Lang-
fristigkeit und Nachhaltigkeit). Viele Unternehmen
haben diese Herausforderung angenommen und ver-
bindliche Verhaltenskodizes (Staehle et al. 1994)
entwickelt und formuliert, welches auf deklarierten
Werten und Normen basiert. Basierend darauf wurde
der Begriff der ,Corporate Governance” geschaften.

Brugger (2003) schldgt in seinem Ansatz der
,Corporate Responsibility vor, auf drei zukunftsge-
richtete Prinzipien der Nachhaltigkeit zu fokussie-
ren. Es sollte das Ziel jedes Unternehmens sein, die
Lebensqualitat (Arbeit, Wohlstand, Gerechtigkeit,
Gesundheit, Zufriedenheit) der Mitarbeitenden zu
verbessern, auf eine effiziente Nutzung von natirli-
chen Ressourcen (Okoeffizienz) und den haushilte-
rischen Umgang mit nicht-erneuerbaren Ressour-
cen (CO,, Atomstrom, Kohle, etc.) zu achten sowie
gesundes und nachhaltig 6konomisches Wachstum
(Mehrwert fiir Unternehmen und Gesellschaft) zu
sichern.

b. Soziale Verantwortung

Die Organisationspsychologie und die Kulturfor-
schung weisen nach, dass in Organisationen nebst
O6konomischen Werten (Mehrwert fiir das Unterneh-
men (Stake- und Shareholder) schaffen) auch gesell-
schaftliche Werte (Engagement in Sport, Kultur,
Umwelt) verantwortliches Verhalten beeinflussen

(vgl. Steiger und Lipmann 2013). Soziale Verantwor-
tung, d.h. sich fiir andere verantwortlich fithlen und
einsetzen (,,social responsibility“) spielt dabei eine
grof3e Rolle. Diese Norm bzw. dieser Wert ist kultu-
rell gepragt und zeigt sich in verschiedenen Gesell-
schaften in unterschiedlicher Art. Sie verweist auf
ein existierendes ethisch-moralisches Bezugssys-
tem, welches in Beziehungen zum Tragen kommt
(Auhagen 1999). Menschen, die ein hohes Mafd an
sozialem Verantwortungsbewusstsein haben, sind
durch Verldsslichkeit bei der Erfiillung sozialer
Pflichten und Bereitschaft zum personlichen Enga-
gement gekennzeichnet (Berkowitz und Daniels
1964, in Bierhoft 2000). Es gibt zwei Dimensionen
des Verantwortungsbewusstseins (Bierhoft 2000):
1. Erfallung von berechtigten und expliziten
Erwartungen anderer
2. Befolgung von sozialen Spielregeln (sozialen
Normen)

Bei der Erfiillung berechtigter Erwartungen anderer
geht es darum, dass z. B. ein Mitarbeitender sich
im Team konsistent gemaf3 den Erwartungen und
Regeln der Einheit verhilt. Dies wird als ,Zuverlas-
sigkeit” wahrgenommen (z. B. er erscheint piinkt-
lich und vorbereitet zu Meetings). Handeln im Sinne
der sozialen Verantwortung und der Befolgung von
sozialen Regeln baut auf Eigeninitiative und eroft-
net zugleich einen weiten Interpretationsraum.
Beispielsweise kann ein Unternehmen aus ¢kolo-
gischem Bewusstsein heraus seine Mitarbeitenden
dazu anregen, das Drucken von Dokumenten auf ein
Mindestmaf$ zu beschrinken (soziale Spielregel).
Dieses Mindestmafd kann unterschiedlich interpre-
tiert werden, was eventuell nicht zum gewiinsch-
ten Ergebnis fiihrt (sparsam mit den Ressourcen
umgehen). Okologisch bewusste Personen zeigen
wenig Verstdndnis fiir einen Regelbruch, konnen
aber hierbei wenig ausrichten, weil diese Spielre-
gel nicht konkret und explizit festgeschrieben ist.
Wenn sich jemand aktiv und zusétzlich fiir seinen
Arbeitsbereich und sein Team engagiert und fiir
seine Taten Verantwortung tibernimmt, dann erfillt
er zwar die eher impliziten Erwartungen, aber aus
eigenem Antrieb. Manchmal lohnt es sich fiir die
Fithrung, die Erwartungen konkret und explizit zu
formulieren. Je konkreter und klarer die Erwartun-
gen an die Mitarbeitenden formuliert werden, umso
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wahrscheinlicher und gewissenhafter sind sie bereit,
diese zu erfiillen, also ihre Aufgaben auszufithren
und fiir ihre Ergebnisse einzustehen. Schwingen die
Erwartungen einfach so mit, im Sinne von sozia-
len Spielregeln, ist offener Interpretationsspielraum
vorhanden. Dann kénnen die Mitarbeitenden selbst-
stindig ihren Verantwortungsmaf3stab ansetzen.

Fithrungskrifte erwarten implizit, dass Mitarbei-
tende beispielsweise im Team freiwillig und von sich
aus soziale Verantwortung iibernehmen. Sie sollen
zusitzlich zu ihren Aufgaben freiwillig z. B. orga-
nisatorische Aufgaben fiir das Team tibernehmen,
Kolleginnen unterstiitzen oder das Team einmal
nach aufSen reprasentieren. Soziale Verantwortung
wird dabei zur berechtigten Erwartung, die explizit
gemacht werden sollte.

c. Fiihrungskraft als Vorbild -
individuelle Form der
Verantwortungsiibernahme

Des Weiteren stehen Fithrungskrafte vor der Heraus-
forderung, die Richtlinien so zu vermitteln, dass sie
nachvollzogen und in den Arbeitskontext umgesetzt
werden kénnen. Soll soziale Verantwortung in Orga-
nisationen gefordert werden, ist die Vorbildwirkung
der Fithrung maf3geblich gefragt, sei es im Umgang
mit Neuanstellungen, Zielvereinbarungen, Beloh-
nungssystematik etc. Soziale Verantwortung in der
Fithrung zu iibernehmen bedeutet, Entscheidungen
zu treffen und bereit zu sein, die Konsequenzen zu
tragen, die sich daraus ergeben. Mitarbeitende orien-
tieren sich an Fithrungskriften - im Guten und im
Schlechten. Sich dessen bewusst zu sein, ist fiir jede
Fithrungskraft zentral.

Die Sozial- und Lernpsychologie erkliren, wie
die Vorbildwirkung der Fithrung wirkt. Man spricht
von Modelllernen, welches mittels grundlegen-
der Gesetze sozialen Lernens beeinflusst wird (vgl.
Bandura 1986). Menschen ahmen Vorbilder (Fiih-
rungskrifte als Modelle) bewusst oder unbewusst
nach, insbesondere dann, wenn das Verhalten oder
die Fahigkeit einer Fithrungskraft zu einer positiven
Konsequenz gefiihrt hat oder aber dem Mitarbei-
tenden sinnvoll und imitierbar erscheint. Durch
genaues und aufmerksames Beobachten und Behal-
ten des Verhaltens (Gedéchtnisleistung) machen
sich Mitarbeitende die Erfahrungen der Fithrung

zunutze und eignen sich neue Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten an. So werden Fithrungskrifte, die hohen
Einsatz zeigen, die damit Erfolge ernten und die bei
der Geschiftsleitung beliebt sind, gerne ,,nachge-
ahmt®. Wenn aber der hohe Einsatz der Fithrungs-
kraft weder zu Erfolgen fithrt noch das Wohlwollen
der Geschiftsleitung weckt, bleibt seine Wirkung aus.
Folgende Bedingungen miissen fiir das Nachah-
men eines Verhaltens durch die Fithrung erfiillt sein:
Die Mitarbeitenden miissen eine emotionale
Beziehung zum Modell bzw. zur Fithrung
haben. Sie miissen sie anerkennen und
respektieren. Sie muss positiv und beliebt sein.
Thr wird Aufmerksambkeit geschenkt.
Sie muss fiir sie bedeutungsvoll sein. Sie muss
Ansehen, Macht und einen hohen sozialen
Status besitzen. Je bedeutungsvoller die
Fithrung ist, desto hoher ist der Verstarker, und
umso wahrscheinlicher ist die Ubernahme des
Verhaltens.
Das neue imitierbare Verhalten muss
erreichbar und nachvollziehbar sein. Es muss
den Fihigkeiten des Mitarbeitenden angepasst
und kann durchaus herausfordernd sein. Der
Mitarbeitende muss damit Erfolg haben.
SchliefSlich muss das neue Verhalten auch
positiv bekriftigt werden. Positives Feedback
durch die Fithrung ist entscheidend.

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die

Praxis zur Frage: Was bedeutet Verant-

wortungsiibernahme? Mit welcher Konse-

quenz?

== Auf der organisationalen und normativen
Ebene verlangt,Corporate Responsibility”
von der Fihrung Starke, Verantwortungs-
bewusstsein und Durchsetzungsvermdégen.
Als verantwortungsbewusste Flihrungskraft
setzen Sie sich mit den
drei Sdulen der Nachhaltigkeit auseinander
(Okonomie, Umwelt und Sozialvertrig-
lichkeit). Sie vereinbaren und integrieren
die Interessen aller Beteiligten innerhalb
(Mitarbeitende) wie auB3erhalb (Kunden,
Zulieferer, etc.) der Unternehmung.
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== Sje als Fiihrungskraft missen dafiir sorgen,
dass nachhaltige und unternehmerische
Grundsatze bzw. Prinzipien, Werte, Regeln
und Normen vor dem Hintergrund einer
zukunftstrachtigen Vision und Strategie
gelebt werden kénnen. Es ist Ihre Pflicht,
sich dafiir einzusetzen, sowohl in der
Hierarchie nach oben als auch auf der
Peer-Ebene. Formulieren und vereinbaren
Sie mit Ihren Mitarbeitenden und Kunden
klare und explizite Erwartungen und Ziele
mit konkreten Erfolgskriterien. Nehmen
Sie Mitarbeitende in die Verantwortung.
Halten Sie Corporate Responsibility in der
Unternehmung im Gespréch, so dass eine
Nachhaltigkeitskultur etabliert werden
kann.

== Denken Sie daran, dass einer lhrer
maéchtigsten Einflusshebel darin besteht,
Ihren Mitarbeitenden das erwiinschte
und erfolgsversprechende Verhalten
vorzuleben. Sprechen Sie zudem Utber
Ihre Vorstellungen bzw. Verantwortungs-
Gbernahme und Selbststandigkeit. Geben
Sie Ihren Mitarbeitenden Feedback. Achten
Sie auf Klarheit in Ihrer Kommunikation!
Erklaren Sie, wie das Verhalten Ihrer
Mitarbeitenden auf Sie gewirkt hat.
Sprechen Sie aus, was lhnen wichtig
erscheint, und beenden Sie lhr Feedback
mit einem Wunsch als Lésungsvorschlag.

5.2 Vertrauen ist gut, Kontrolle ist

besser! - Ein Dilemma?

Die Auseinandersetzung mit dem Begriff des Ver-
trauens hat sowohl in der Offentlichkeit als auch
in vielen unternehmerischen Bereichen in den
letzten Jahren zugenommen. Viele Unternehmen
haben erkannt, wie wichtig das Vertrauen ist, sei es
fiir den Erfolg und den Unternehmenswert, sei es
fir die Arbeitszufriedenheit und die Zuversicht. In

der wirtschaftlichen Vergangenheit hat vor allem
der Zusammenbruch der sog. New Economy einen
gewaltigen Vertrauensverlust in die Unternehmen
verursacht (Jakob und Naumann 2003). Aber auch
kriminelle Machenschaften und politisch, gesell-
schaftlich oder 6kologisch fragwiirdige Entschei-
dungen von renommierten Firmen wie Enron,
Shell, Worldcom, FIFA und neuerdings VW haben
das Vertrauen in die Wirtschaft erschiittert und die
Glaubwiirdigkeit der Verantwortlichen in Frage
gestellt. Wenn Vertrauen enttiduscht wird, bedarf
es Zeit und Anstrengung, um es wieder herzustel-
len. In Fithrungsbeziehungen ist Vertrauen nebst
der Macht auch ein Beziehungsphdanomen, denn
es baut sich zwischen Personen auf. Wir bewegen
uns im Zeitalter der Informations- und Kommuni-
kationstechnologien (ICT), in der heutige Fithrungs-
beziehungen gelebt werden. Der Umgang damit hat
Einfluss auf die Art und Weise, wie das Vertrauen
sich konstituieren kann. Vordergriindig erscheinen
Fihrungsbeziehungen zunehmend unpersonlich.
Der ganzheitliche Kontakt im Rahmen von person-
lichen Begegnungen wird weniger. Ist Vertrauen so
noch moglich? Oder anders gefragt — welche Wege
fithren zum Vertrauensaufbau?

5.2.1 Warum sollte ich vertrauen?

Psychologisch gesehen gibt es klare Antworten auf
diese Frage: Vertrauen in der Fithrung lohnt sich,
denn es hat eine entlastende und eine motivierende
Funktion.

a. Vertrauen entlastet

In der heutigen globalisierten und komplexen Welt
sind die Aufgaben und Rollen der Mitarbeitenden
und Fithrungskrifte miteinander stark vernetzt.
Alleine ist man nicht in der Lage, den Uberblick
zu behalten und anspruchsvolle Ziele zu errei-
chen. Es geht nur in der Kooperation, die getragen
ist von (Arbeits-)Beziehungen. Diese wiederum
werden von Vertrauen getragen. Unserer Gesell-
schaft liegt das Prinzip zu Grunde, dass Abmachun-
gen getroffen werden, und jeder vertraut darauf, dass
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diese eingehalten oder durch Missachtung zumin-
dest angemessen sanktioniert werden. So wird das
soziale System handlungsfihig. In einer Welt, in der
wir Kunden und/oder Mitarbeitenden nur durch
die Medien begegnen und ihre Kultur und Gepflo-
genheiten nicht kennen, hoffen und vertrauen wir
dennoch darauf, dass sie Vereinbarungen (z. B. die
allgemeinen Geschifts- und Vertragsbedingungen)
verstehen und einhalten werden. Fast automatisch
schenken wir (auch wenn mitunter vorsichtig und
zaghaft) Vertrauen.

Fiir Luhmann (1989) hat Vertrauen eine wichtige
soziale Funktion. Seine Kernthese lautet: Vertrauen
reduziert Komplexitit und eréffnet neue Handlungs-
moglichkeiten. Eine Fithrungskraft weiss nicht, was
die Zukunft bringt, und sie kann Ereignisse weder
vorhersehen noch extrapolieren, weil sie kaum tiber
alle notwendigen Informationen verfiigt. Dieses
Informationsdefizit kompensiert sie mit Hilfe von
Vertrauen, indem sie z. B. die Kompetenz, die Erfah-
rung und das Wissen ihrer Kollegen, Mitarbeitenden
oder Vorgesetzten einbezieht und auf sie ,,vertraut®.
Damit bleiben zwar bestimmte Entwicklungsmog-
lichkeiten oder Gefahren unberiicksichtigt, und
Fehler kénnen passieren (z. B. falsche Entscheidun-
gen aufgrund des ,,Groupthink®; Janis 1982). Wenn
die Fithrungskraft trotzdem in die Teamkompetenz
vertraut, hilft ihr dies, Entscheidungen zu fillen, in
denen vielfaltige Informationen und Wissen bertick-
sichtigt sind.

Fiir Luhmann (1989) ist Vertrauen eine mog-
liche Losung fir Risikoprobleme. Vertrauen setzt
eine risikobehaftete Situation voraus (z. B. das
Risiko der Entscheidung fiir oder gegen eine neue
Strategie), die in die Zukunft gerichtet ist. Vertrauen
wirkt dem Risiko entgegen und wird zugleich zum
»Risiko® ,Im Vertrauen kann die Fithrungskraft
die Unméglichkeit kompensieren, ,alles im Griff*
zu haben und die Umwelt kontrollieren zu wollen
und zu kénnen (Sprenger 2002). Dafiir muss die
Fithrung ihre Angst tiberwinden. Mit dem Ver-
trauen sind bestimmte Wiinsche und Erwartun-
gen verbunden (z. B. dass die Ziele zum Erfolg
fihren). Im Vertrauensakt gibt die Fihrung die
Kontrolle tiber die zukiinftigen Ereignisse ab und
zeigt sich verwundbar. Diese Dynamik manifestiert
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sich beispielsweise im Rahmen der Arbeitszeitge-
staltungsmafinahme ,,Home Office®, bei der Mit-
arbeitende ein oder zwei Tage in der Woche von
zu Hause aus arbeiten. Nebst den regulatorischen
und fithrungstechnischen Aspekten (Compliance,
ICT, Zielvereinbarung, etc.) ist der Vertrauensvor-
schuss der Fithrung in ihre Mitarbeitenden, dass
sie zuhause gleichermaflen viel arbeiten wie im
Biiro, die Hauptvoraussetzung, damit das System
gelingt. Gemaf3 Osterloh und Weibel (2006) miissen
Fithrungskrifte dazu bewusst Vertrauen schenken
wollen.

Je grof3er das Vertrauen ist, desto grofier kann der
regelfreie Raum sein, und umso grofer ist der Hand-
lungsspielraum der einzelnen Menschen. Dieser
Spielraum ist fir Innovation unverzichtbar. Mit-
arbeitende, die in einer vertrauensvollen Beziehung
zur Fithrung stehen, bringen mehr Ideen und Ver-
besserungsvorschlige ein (Gebert 2002; Schermuly
etal. 2013). Eine Organisation ohne Vertrauen muss
jedes Detail regeln und kontrollieren, deswegen geht
sie irgendwann an ihrem hohen Kontrollbediirfnis
und folglich auch an ihren hohen Kosten zugrunde.
So gesehen ist Vertrauen in jeder Fithrungsbeziehung
unverzichtbar. Dies ist vielen Fithrungskréften nicht
bewusst. Vertrauen kann nicht verlangt und einge-
fordert werden, sondern muss geschenkt, entwickelt
und gepflegt werden.

b. Vertrauen motiviert

Vertrauen im Arbeitskontext zeigt sich in verschiede-
nen Formen. Osterloh und Weibel (2006) unterschei-
den zwischen Vertrauensfassade, instrumentellem
Vertrauen, Vertrauen als Wohlfiihlfaktor, prosozia-
lem Vertrauen und dispositivem Vertrauen. Spiegel-
bildlich zu den Vertrauensformen der Fithrungskraft
(Vertrauensgebender) unterscheiden die Autoren
funf Vertrauenswiirdigkeitsformen von Seiten der
Mitarbeitenden (Vertrauensnehmende, Mitarbei-
tende zeigen sich vertrauenswiirdig der Fithrung
gegeniiber; @ Tab. 5.1). Osterloh und Weibel gehen
davon aus, dass der Vertrauensbildungsprozess sich
symmetrisch entwickelt. Folglich bauen und ver-
stirken sich Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit
wechselseitig.
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B Tab.5.1 Formen des Vertrauens und der Vertrauenswiirdigkeit (nach Osterloh und Weibel 2006)

Vertrauensgebender

Vertrauensfassade

Die Fiihrung tauscht Vertrauen absichtlich vor, um

ihre Mitarbeitenden und Kollegen zur intensiveren
Zusammenarbeit und Mehrarbeit zu bewegen (,Hidden
Agenda”). Sie gibt sich dabei offen und verspricht gar
Beférderungen und Lohnverbesserungen, die aber
spater z. B. aufgrund von Stellenstreichungen und
Budgetkiirzungen nicht eingehalten werden konnen.
Mittelfristig sind so Enttduschung und Misstrauen
vorprogrammiert.

Instrumentelles Vertrauen

Die Fiihrung zeigt sich vertrauensvoll und ist bereit,
kleinere kalkulierbare Risiken einzugehen, weil sie sich
viel von der Beziehung zu ihren Kollegen, Kunden und
Mitarbeitenden erhofft. Die Einschatzung der Risiken
wird aufgrund Erfahrung und unter Zuhilfenahme
verschiedener,Navigationshilfen” (z. B. gute Reputation,
angesehene Berufsrolle, Stereotypen, soziale
Ahnlichkeit) gemacht.

Vertrauen als Wohlfuhlfaktor

Die Fiihrung vertraut, weil sie innerlich (haufig
unbewusst) Genugtuung und Wohlergehen im Umgang
mit ihren Kollegen und Mitarbeitenden empfindet. Zu
vertrauen gibt ihr ein gutes Gefiihl.

Prosoziales Vertrauen

Die Fiihrung vertraut, weil sie bewusst der
Uberzeugung ist, dass das Schenken von Vertrauen
etwas Gutes ist. Auch wenn das Vertrauen enttduscht
werden sollte und Kosten verursacht, erachtet sie es
als, richtig”. Die Uberzeugung ist stark und eng mit
dem eigenen Personlichkeitsbild verwoben — man
gibt nicht auf, auch wenn z. B. ein Mitarbeitender zum
dritten Mal das Versprechen, seine Arbeitszeit korrekt
nachzutragen, nicht erfillt hat.

Dispositives Vertrauen

Die Fiihrung vertraut, weil sie eine generelle
Vertrauensneigung im Sinne einer
Personlichkeitseigenschaft hat. Frihkindliche
Erfahrungen sollen dafiir entscheidend sein, ob

ein generalisiertes Vertrauen in die Mitmenschen
entwickelt wurde oder nicht. Wie ,vertrauensvoll” eine
Fiihrungskraft ist, wird bei Selektionsentscheidungen
relevant. Vertrauensvolle Fiihrungskréfte sind im
Durschnitt vertrauenswiirdiger als misstrauische
Menschen, nehmen aber gegeniiber Fremden hohere
Risiken auf sich. Zugleich haben sie bessere Fahigkeiten,
die Vertrauenswiirdigkeit anderer Personen korrekt
einzuschatzen.

Vertrauensnehmender

Fassade von Vertrauenswiirdigkeit

Die Kollegen im Team zeigen sich vertrauenswirdig,

d. h. sie sind hilfsbereit, kollegial, halten Versprechen
oder Selbstverpflichtungen ein, auch wenn dies keine
Belohnung oder Sanktion nach sich zieht, weil es ihnen
kalkulatorisch niitzt (,Hidden Agenda®“) - solange sie es
brauchen. Es handelt sich dabei um eine Darstellung - es
wird ,gespielt”.

Instrumentelle Vertrauenswiirdigkeit

Eine Mitarbeitende verhilt sich so lange vertrauenswiirdig,
bis der Aufwand fiir dieses Verhalten den Nutzen fiir die
Beziehung nicht libersteigt. Beispiel: Eine Mitarbeitende
investiert in die Unterstiitzung ihrer Kollegen nur so viel
Zeit, wie sie aus der Beziehung daraus Nutzen haben kann.

Vertrauenswiirdigkeit als WohlfuihIfaktor

Ein Mitarbeitender verhalt sich gegentiber einem Kollegen
vertrauenswiirdig, weil er Freude im Umgang mit ihm hat
und eine personliche Befriedigung (Lernen) daraus zieht.

Prosoziale Vertrauenswiirdigkeit

Die Mitarbeitende verhalt sich bewusst und
grundsatzlich vertrauenswiirdig, auch wenn es ihr
Aufwand bzw. Frustration aufgrund von Enttauschung
verursacht. Sie ist davon Uberzeugt, dass ein Team ohne
Vertrauenswirdigkeit nicht funktionieren kann. Die
Haltung baut auf moralisch-ethischen Werte und Regeln
auf und wird von Mitarbeitenden eingehalten.

Dispositiv gepragte Vertrauenswiirdigkeit

Es wird zwar bezweifelt, ob Vertrauenswiirdigkeit als
Personlichkeitseigenschaft betrachtet werden kann.
Dennoch lohnt sich die Frage, ob eine Person eine
Veranlagung hat, Versprechen oder Selbstverpflichtungen
einzuhalten, auch wenn diese keine Belohnung oder
Sanktionen nach sich ziehen.
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Stimulierende Handlungsimpulse fiir die

Praxis zur Frage: Warum sollte ich vertrauen?

== \Vertschadtzendes Vertrauen gegeniber
Mitarbeitenden, Kollegen und der
Ubergeordneten Fiihrung lohnt sich -
auch wenn es mitunter Angst macht, weil
es einen gewissen Verzicht auf Kontrolle
bedeutet. Wir leben zunehmend in einer
Wissensgesellschaft, in der Netzwerk-
strukturen gebildet und Informationen
Uiber verschiedene Kandle ausgetauscht
werden. Wenn Sie lhre Einheit einbeziehen,
nutzen Sie diese Netzwerkstrukturen und
werden zukiinftige Herausforderungen
meistern.

== \/ertrauen zu schenken ist ein Risiko,
das bewusst einzugehen ist. Vertrauen
macht Sie als Fihrungskraft verwundbar.
Enttduschungen sind praktisch
vorprogrammiert. Die positive Wirkung
des Vertrauens wiegt allerdings mehr.
Analysieren Sie die Formen der Motivation,
die Sie leben. Nicht alle sind konstruktiv
wirksam. Uberlegen Sie, woher |hre
Vertrauensbereitschaft stammt bzw. was
sie verhindert. Nur mit lhrem Vertrauen
werden Sie in anderen Vertrauen erzeugen.

5.2.2 Wie entwickle und gestalte
ich vertrauensvolle

Fiihrungsbeziehungen?

Von der Fiithrung wird erwartet, dass sie ihren Mit-
arbeitenden und Kollegen vertraut. Wie aber werden
Vertrauensbeziehungen gebildet? Wie kann eine
Fihrungskraft ihrem Gegeniiber Vertrauen ent-
gegenbringen? Wie entsteht Vertrauen iiberhaupt?
Aus der sozialen Lernpsychologie (vgl. Rotter 1967)
wird berichtet, dass Vertrauensbeziehungen auf
Gegenseitigkeit basieren. Vertrauen baut auf Lerner-
fahrungen mit konkreten Situationen und Personen
auf, die sich mit der Zeit zu einer stabilen Eigenschaft
kristallisieren, im Sinne einer Erwartungshaltung in
Bezug auf Vertrauenswiirdigkeit von Personen und
Sachlagen, die sowohl die Wahrnehmung als auch
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das Lernen in neuen Situationen beeinflusst. Rotter
ist der Meinung, dass sowohl angekiindigte und
eingehaltene Versprechen als auch Drohungen zur
Glaubwiirdigkeit eines Gegentibers beitragen und
dadurch Vertrauen aufgebaut werden kann. Es geht
dabei um die Erwartung einer Fithrung oder eines
Teams, sich auf miindliche oder schriftliche Verspre-
chen verlassen zu kdnnen, ob sie nun positiv oder
negativ sind.

Vertrauen als Grundbaustein von Empowerment
(» Abschn.5.1.5) beginnt bei und mit der Fithrungs-
kraft. Sie hat hier einen Vorschuss zu leisten. Um Ver-
trauen zu generieren, gentigen Worte und Pamphlete
nicht. Den Vertrauensakt miissen die Mitarbeitenden
wahrnehmen und spiiren. Wird das Vertrauen vor-
getduscht oder instrumentalisiert (B Tab. 5.1), bleibt
die Wirkung aus. Nur ,,echtes” Vertrauen vermag
motivationale Kraft zu entwickeln. Allerdings ist
»Fihrung durch Vertrauen® nicht gleichzusetzen
mit ,,blindem Vertrauen. Um hier ,,den Spagat® zu
machen, ist fiir Fihrungskrafte der Rekurs auf das
eigene Menschenbild wichtig, weil es den Zugang auf
die Mitarbeitenden bestimmt.

a. Mit welcher Haltung gewinne ich
Vertrauen?

Die Human-Relation-Bewegung der Psychologie
(vgl. dazu Argyris 1964; McGregor 1960) zeigt einen
wichtigen Zusammenhang zwischen personlichem
Menschenbild und Fithrung, der Auswirkungen auf
die Personlichkeits- und Kompetenzentwicklung
der Mitarbeitenden hat. McGregor zeigt in seiner
Theorie zwei ,,Menschentypen® auf: Typ Xund TypY,
die Fithrungskrifte als ,,unhinterfragte Annahmen®
dariiber dienen, wie ein Mitarbeitender ist. Einige
Fithrungskrifte, die vom Typ X ausgehen, sind der
Uberzeugung, dass Mitarbeitende eine starke und
angeborene Abneigung gegen Arbeit haben und stets
nach Wegen suchen, sich ein sehr bequemes Leben
einzurichten. Die Fithrung vertraut ihnen nicht und
fihrt deshalb mit strengen Vorgaben, Regeln und
Kontrollen. Dieser Fithrungsstil erzeugt bei den Mit-
arbeitenden passives Verhalten (z. B. keine Eigenin-
itiative und Verantwortungsbereitschaft). Dies wie-
derum bestitigt die Annahme der Fithrung, dass
ohne ihre Vorgaben und Kontrolle nichts lauft. Der
Mechanismus einer selbsterfiillenden Prophezeiung,
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. KEIN VERTRAUEN IN MITARBEITER
(Mensch ist zu bequem)

FUHRUNGSKRAFT
BESTATIGT

- Opportunismus

— Dienst nach Vorschrift

KEIN VERTRAUEN IN FUHRUNG

Klare Vorgaben,

Anweisungen, Regeln,
strenge Kontrolle

S

MITARBEITER
ENTTAUSCHUNG

Passivitat,

keine Eigeninitiative
und Verantwortung

O Abb.5.3 Die selbsterfiillende Prophezeiung oder die Theorie X nach McGregor

die im tiefverwurzelten Misstrauen griindet, wird so
generiert (B Abb. 5.3).

Allerdings ist nach McGregor das Misstrauen
nicht angeboren, sondern eine erlernte Annahme,
die die innere Haltung bestimmt. Verédndern Fiith-
rungskrifte ihre Annahme und entdecken, dass
Menschen neugierig und interessiert sind und Eigen-
initiative zeigen wollen, dann fithren sie ihre Mit-
arbeitenden in der Art, dass sie ihnen vertrauen und
moglichst freie Handlungsspielraume sowie die
Maoglichkeit zur Selbstkontrolle gewéhren. Die Mit-
arbeitenden sind entsprechend bereit, sich zu enga-
gieren, Initiative zu entwickeln und zu zeigen und
fiir ihre Aufgaben Verantwortung zu itbernehmen.

Den Menschentyp, der hier als Annahme gilt, nannte
McGregor Typ Y (B Abb.5.4).

Die Entwicklungsdynamik der sich selbsterfiil-
lenden Prophezeiung ist in vielen Fithrungsbezie-
hungen zu finden. Sie wurde immer wieder unter-
sucht und vielfach bestdtigt. Wenn die Fithrung
davon ausgeht, dass Mitarbeitende Eigeninitia-
tive zeigen wollen und Interesse an ihren Aufgaben
haben, also grundsitzlich motiviert sind, dann kann
sie ihre Fithrungsenergie auf die Gestaltung ihrer
Fithrungsaufgaben und -ziele sowie auf die Gestal-
tung motivierender Arbeitsbedingungen konzen-
trieren. Die Fithrungsrolle verdndert sich in eine
Entwickler- und Unterstiitzerrolle (Coach). Dieser

o VERTRAUEN IN MITARBEITER - Zielvereinbarungen
N (Mensch ist interessiert und initiativ) - Feedbacktermine
7
FUHRUNGSKRAFT MITARBEITER
BESTATIGT BEGEISTERUNG

— Intrinsische Motivation

- Selbstdisziplin
— Selbstkontrolle

VERTRAUEN IN FUHRUNG

- Eigeninitiative

Engagement
- Verantwortung

B Abb.5.4 Die selbsterfiillende Prophezeiung oder die Theorie Y nach McGregor
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Rollen-Change (» Kap.3 und 7) ist keineswegs trivial.
Die Bedeutung der Eigenverantwortung und des Ver-
trauens in die Bereitschaft und die Fihigkeiten der
Mitarbeitenden steht dabei im Zentrum des Inte-
resses. Entscheidend dabei ist und bleibt, dass die
Fithrung bereit ist, ihre Haltung zu reflektieren und
zu verandern. Vertrauen zu schenken und dabei das
Risiko einzugehen, dass die Erwartung nicht erfiillt
wird, gehort zur Fithrungsverantwortung. Folglich
sollte die Fithrung vertrauen, weil dabei die Mitarbei-
tenden Eigeninitiative (z. B. fiir Innovationen) zeigen
und ihr ganzes Potenzial nutzen.

b. Wie baue ich Vertrauen konkret auf?

Das Vertrauen und damit auch die gegenseiti-
gen Erwartungen verdndern sich mit der Entwick-
lung einer Beziehung. Aus der Sicht von Osterloh
und Weibel (2006) gehen Vertrauen und Beziehung
Hand in Hand. So wird die Qualitat des Vertrauens
mit starker werdender Beziehung intensiver und bin-
dender erlebt. Die folgenden drei Vertrauensformen
zeigen den Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung
auf. Die Faktoren, die den Erfolg (oder Misserfolg)
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B Abb.5.5 Das Stufenmodell des Vertrauensaufbaus (in
Anlehnung an Osterloh und Weibel 2006)

des Prozesses ausschlaggebend beeinflussen, sind
gemif3 Osterloh und Weibel (2006) die Dauer und
Intensitat einer Beziehung sowie die Informations-
grundlage. Die einzelnen Prozessphasen werden in
der @ Abb. 5.5 und B Tab. 5.2 kurz beschrieben. Je

B Tab. 5.2 Beschreibung der Phasen der Vertrauensentstehung nach Osterloh und Weibel (2006)

Situationsbasiertes
Vertrauen

Die Kooperation kommt aufgrund eines rational klar einkalkulierten Risikos (klare
Kosten-Nutzen-Berechnung) zustande, in dem der Wert der weiteren und zukinftigen

Projektzusammenarbeit den Wert eines sofortigen Vertrauensbruchs tibersteigt. Die
Kooperation erfolgt gemaR der Uberlegung ,Wie du mir, so ich dir” (,Tit for Tat-Strategie”),
die sich in bestimmten Spieltheorien als die erfolgreichste erweist:,Verhalte dich bei
einem ersten Treffen kooperativ und bei allen folgenden Treffen so wie dein Mitspieler.”
In dieser Austauschtaktik zeigt sich noch kein ,echtes Vertrauen®, weil aufgrund des
vorhersagbaren Risikos die vertrauenskonstituierende Komponente der Verletzlichkeit
nicht gegeben ist (gem. Definition von Luhmann). Aber sie bildet die Grundlage fir die
folgenden ,echten Formen” von Vertrauen.

Eigenschaftsbasiertes
Vertrauen

Jemand ist vertrauenswiirdig, wenn drei grundlegende Erwartungen in Bezug auf seine
personlichen Eigenschaften erfullt sind:

« Er muss Kompetenz besitzen.

Identifikationsbasiertes
Vertrauen

« Er muss Integritat aufweisen.
« Er muss Wohlwollen zeigen.

Geteilte Normen und Werte sind die Grundlage des identifikationsbasierten Vertrauens,

das auf vier Komponenten beruht:

1. Enge Zusammenarbeit, Offenheit und regelméBige Kommunikation als Voraussetzung

2. ldentifikation mit den Werten, Zielen und Bediirfnissen der Partner bzw. des
Unternehmens

3. Gemeinschaft zwischen den Vertrauenden

4. Gegenseitige Sympathie, Verantwortlichkeit und Unterstiitzung, die zur Entwicklung
einer emotionalen Bindung fiihren


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-53156-3_3
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-53156-3_7
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hoher die Stufe im Prozess, desto intensiver gestaltet
sich die Beziehung. Entscheidend in diesem Stufen-
modell ist, dass jede Partei in jeder Stufe eine Risi-
kopriifung im Sinne einer Beziehungskontrolle
ausfithren kann. Grundlage der Entwicklung ist
Kommunikation. Wird von Anfang an eine verstdnd-
nisvolle, transparente und offene Kommunikation
angewandt, in der dem Gegeniiber Aufmerksamkeit,
Zuwendung und Einfithlungsvermogen gegeben
werden, dann fillt es leicht, Vertrauen und Integri-
tat aufzubauen. Indem die Fithrung ihre Handlun-
gen und Entscheidungen transparent macht, wird sie
fiir Mitarbeitende berechenbar. Durch Feedback und
vereinbarte Kontrollzeitpunkte (,,feed-forward and
feed-back®) wird Mitarbeitenden Riickmeldung tiber
ihr Verhalten und ihre Leistung gegeben. Gezielt
wird Vertrauen geschenkt, indem Mitarbeitenden
herausfordernde Aufgaben tibertragen werden und
dabei das Kongruenzprinzip der Delegation/des
Empowerments eingehalten wird (» Abschn. 5.1.5).
So kénnen wachsende Erfolge das Selbstvertrauen

fordern, welches eine Voraussetzung von Vertrauen
in andere ist (Petermann 1996).

c. Vertrauen und Misstrauen - sowohl
als auch?

Die Vorstellung liegt nahe, dass mit steigendem Ver-
trauen im organisationalen Kontext das Misstrauen
abnimmt. Kann das Verhiltnis zwischen Vertrauen
und Misstrauen als indirekt proportional betrach-
tet werden? In der Fithrungspraxis geht es hier um
einen Balanceakt zwischen einerseits Hoffnung
und Zuversicht, dass alles gut wird, und anderer-
seits Skepsis und Angst, enttduscht zu werden. Die
psychologische Forschung zeigt auf, dass Vertrauen
und Misstrauen sich nicht gegeniiberstehen (Lewicki
et al. 1998, in Gebert 2002), sondern sich ergian-
zen. Sie werden als zwei unabhingige Konstrukte
betrachtet. So gesehen ist ,wenig Vertrauen® nicht
das Gleiche wie ,hohes Misstrauen®, und ,,geringes
Misstrauen® ist nicht gleich zu setzen mit ,,groflem

B Tab. 5.3 Kombination aus Vertrauen und Misstrauen - ein Balanceakt (in Anlehnung an Lewicki et al. 1998, in

Gebert 2002)

Geringes Misstrauen GroBes Misstrauen

duBert sich durch: duBert sich durch:

- fehlende Furcht, Mut « Furcht, Angst

+ Abwesenheit von Skepsis « Skepsis

+ Zynismus « Zynismus

« wenig Uberwachung « Vorsicht und Obacht

+ keine Wachsamkeit - Wachsamkeit
Grof3es Vertrauen - hohe Ubereinstimmung « Vertraue, aber kontrolliere!
auBert sich durch: « wechselseitiger Einfluss wird geférdert « Beziehungen sind stark segmentiert
« Hoffnung « Chancen werden wahrgenommen « Gelegenheiten werden
- Glaube + neue Initiativen werden angegangen wahrgenommen, aber die

« Zuversichtlichkeit
« Zusicherung
« Initiative

damit verbundenen Risiken und
Verletzlichkeiten werden fortwahrend
Uberwacht

Wenig Vertrauen
dufert sich durch:

« fehlende Hoffnung
« fehlender Glaube

« fehlende Zuversicht
« Passivitat

- Zogerlichkeit

Gelegenheitsbekanntschaften

« beschrénkter wechselseitiger Einfluss
begrenzter distanzierter Austausch

- professionelle Hoflichkeit

unerwiinschte Ereignisse werden
erwartet und befirchtet

bose Absichten werden unterstellt
wechselseitiger Einfluss wird gemanagt
Angriff ist die beste Verteidigung
Paranoia
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Vertrauen®. Misstrauen offenbart sich im Verhalten
durch Furcht und Skepsis; Vertrauen geht mit Hoff-
nung und Glaube einher. Eine Fithrung kann ihrem
Team grofles Vertrauen entgegenbringen, d. h. die
innere Zuversicht haben, dass es erfolgreich gewinn-
bringende Leistungen erbringt. Sie kann im gleichen
Zug grofSes Misstrauen zeigen, indem sie sich skep-
tisch duflert und tiber bestimmte Leistungsschritte
informiert sein will (Kontrolle, Wachsamkeit). In
O Tab. 5.3 werden die beiden Konstrukte ,,Vertrauen®
und ,,Misstrauen“ einander gegeniibergestellt und
in Verbindung gesetzt. Es wird deutlich, dass ein
hoher Grad an Hoffnung und Glaube gepaart mit
einer gewissen Skepsis parallel laufen konnen und
Arbeitsbeziehungen auf eine gute und wahrschein-
lich gesunde Grundlage stellen (Gebert 2002). Zeigt
die Fithrungskraft grofles Vertrauen und geringes
Misstrauen, so kann schon von einer symbiotischen
Beziehungen gesprochen werden, die hohe Uberein-
stimmung zeigt im Denken und Handeln (Werte,
Vorgehensweisen, etc.) zwischen Fithrungskraft und
Mitarbeitenden.

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die
Praxis zur Frage: Wie entwickle und gestal-
te ich vertrauensvolle Fiihrungsbeziehun-
gen?
== Reflektieren Sie lhre verinnerlichte
Annahme dariiber, wie Menschen und
Mitarbeitende sind — eher der X- oder
eher der Y-Typus? Fragen Sie sich, woher
lhre Annahmen stammen. Gehen Sie
von sich aus? Wurden Sie ,von auBen”
Uiberzeugt?
== Achten Sie darauf, das Bedrfnis lhrer
Mitarbeitenden nach Handlungs-
spielraumen und Chancen nicht zu
Uibersehen. Gewdhren Sie Vertrauen,
und fuihren Sie partnerschaftlich. Schaffen
Sie bewaltigbare Herausforderungen
fur lhre Mitarbeitenden, und freuen
Sie sich Uber ihre Erfolge. Ergebnisse
und Lésungen zdhlen mehr als die
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genaue Befolgung Ihrer Anweisungen.
Vereinbaren Sie dennoch Rickkoppelungs-
schlaufen (Kontrollmdéglichkeiten), um

die Leistungen zu beurteilen - dort

wo es Sinn schafft, aber so, dass die
Wahrnehmung von Eigenverantwortung
durch lhre Mitarbeitenden nicht getriibt
wird.

Lassen Sie sich auf eine Analyse lhrer
Fiihrungsbeziehungen hinsichtlich
Vertrauen und Misstrauen ein: Fihren

Sie sich unterschiedliche Situationen vor
Augen. In welchen Quadranten (B Tab. 5.3)
finden Sie Ihre Filhrungsbeziehungen am
haufigsten wieder?

Erortern Sie die Moglichkeiten der
Gestaltung lhrer Flihrungsbeziehungen
mit Vertrauen. Welche Beziehungen
pflegen Sie eher im Sinne,Tit for Tat"?

In welchen Beziehungen vertrauen

Sie in die Kompetenz und Integritat

Ihrer Mitarbeitenden oder Kollegen?
Welchen Beziehungen sind von
gegenseitiger Sympathie, offener und
regelmaBiger Kommunikation und von
gegenseitigem Verstandnis gepragt? Was
tun Sie konkret und bewusst dafiir? Was
nicht?

Sprechen Sie in Ihrer Kommunikation
(Reden, Schriften, Gesprache, etc.) von
Hoffnung und Optimismus sowie von
Zuversicht und Initiative, dass alles gut
wird. Achten Sie auf,zu viel” Skepsis,
Vorsicht und Wachsamkeit, die Dinge

beim Namen zu nennen. Seien Sie

mutig, verschiedene Aspekte in lhren
Beziehungen und an lhrer Kommunikation
zu veriandern. Ubernehmen Sie in Ihrer
Fuhrungsrolle Verantwortung, und machen
Sie den ersten Schritt auf Ihr Gegenlber zu.
Aufmerksamkeit und Zuhoren, Zuwendung
und Einfiihlungsvermogen sind Schlissel-
faktoren, um die Tiir des Vertrauen und der
Integritat zu 6ffnen.
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5.2.3 Wie vereinbare ich mein
Kontrollbediirfnis mit
Vertrauen?

Im Wissen um die Notwendigkeit einer Vertrauens-
vorleistung gilt fiir viele Fithrungskrifte: Vertrauen
ist gut, Kontrolle ist besser! Der Leitsatz ist verstdnd-
lich. Die Unternehmensfithrung erwartet von ihren
Fithrungskriften, dass sie ihren Fithrungsbereich
und ihre Leute ,,im Griff haben Die Fithrung soll
gewihrleisten, dass die erwartete Leistung erbracht
wird. Kontrolle scheint dafiir unumgénglich. Mit
dem Begrift ,Kontrolle” verbinden Mitarbeitende
héiufig Negatives. Sie fithlen sich durch zu viel Kon-
trolle eingeengt oder gemafiregelt und erachten
Kontrolle als den Ausdruck fehlenden Vertrauens
(» Abschn. 5.2.2). Thre Motivation schwindet. Beim
niheren Hinschauen liegt ein (iiberhohtes) Kont-
rollbediirfnis seitens der Fiihrung weniger im feh-
lenden Vertrauen, sondern weist auf die Personlich-
keit der Fithrungskraft hin, sei es z. B. auf geringes
Selbstvertrauen oder die gemachten Erfahrungen.
Die Fithrungskraft hat gelernt, dass Fithrungsbezie-
hungen nur mit einer gesunden Portion an Kontrolle
funktionieren. Des Weiteren wird die Art und Weise,
wie Kontrolle in der Fithrung ausgefiihrt wird, durch
die herrschende Kultur der Organisation gepragt.
Aus B Tab. 5.3 geht hervor, dass die beiden Dimen-
sionen ,Vertrauen® und ,,Misstrauen® parallel und
jede fiir sich wirksam sind. Das Kontrollbediirfnis
wird geméaf} @ Tab. 5.3 aus dem (realen) Misstrauen
gendhrt, welches bei der Fithrung Achtsambkeit, Vor-
sicht und Obacht sowie Wachsamkeit fordert, was
a priori durchaus seinen Sinn und Zweck erfiillen
kann. So gesehen fiihrt (,,gesundes®) ,,Misstrauen®
zu produktiven Kontrollformen, die ein ,,umsichti-
ges“ Vertrauen moglich machen und dem ,,blinden
Vertrauen entgegenwirken.

Dieser Balanceakt ist zu vollziehen, wenn es in
der Fithrung um Delegation von Aufgaben und
um die Befiahigung von Mitarbeitenden, Probleme
selbststandig und selbstverantwortlich zu losen
(Empowerment), geht. Dass er zwar sinnvoll, aber
nicht trivial ist, steht fest. Das Schwierige daran mag
ein Grund sein, warum Empowerment und Dele-
gation in einigen Firmen nur bedingt zur Anwen-
dung kommen. Um den Balanceakt erfolgreich zu
meistern sind zwei Aspekte zu berticksichtigen: Die

Anwendung des Kongruenzprinzips (» Abschn.5.1.5)
sowie die Artund Weise der Kontrolle. Beim Kongru-
enzprinzip geht es darum, dass sich die Fithrungs-
kraft bei der Vorbereitung einer Zielvereinbarung
mit den Elementen Aufgabe, Kompetenzen, Fach-
kompetenzen, Zeit, Verantwortung und Vertrauen
auseinandersetzt (Boneberg 2013). Alle sechs Ele-
mente sollten bei der Zielvereinbarung von der
Grofle her gleich (kongruent) sein. Sind zwei der
Elemente zu grof3 oder zu klein, kann die Situation
fiir Mitarbeitende zu Uberforderung oder Unter-
forderung fithren. Zusitzlich, wie oben ausgefiihrt
wurde, ist ein maf3voller Einsatz von Kontrolle sinn-
voll. In Fiihrungsbeziehungen, die auf dem Emp-
owerment-Konzept bauen, miissen nicht nur Ziele,
sondern auch Kontrollformen in einem transparen-
ten und offenen Prozess mit den Betroffenen verein-
bart werden. Dies geschieht auf der Grundlage eines
IST- und SOLL-Vergleiches, bezogen auf Leistung
und Verhalten. Osterloh und Weibel (2006) verwei-
sen auf Aspekte, die Fithrungskréfte im Rahmen der
Kontrolle berticksichtigen kénnen:

Die Fithrung kann die verschiedenen Aspekte
der Kontrolle (B Tab. 5.4) je nach Vertrauensver-
hiltnis bzw. Stufe der Beziehungsphase (8 Abb. 5.5,
B Tab. 5.2) unterschiedlich einsetzen.

In Anlehnung an das Stufenmodell der Vertrau-
ensbildung kann in einer ersten konstituierenden
Phase der Beziehung (z. B. beim ersten Kunden-
kontakt, beim ersten Projekt-Meeting, am Anfang
einer Fithrungsbeziehung mit dem Team oder den
Mitarbeitenden) das ,,Gefahrenpotenzial“ mit Hilfe
der Input-, Prozess- und Ergebniskontrolle abgetas-
tet werden, und es kann eine Grundlage fiir hohere
Formen des Vertrauens gebildet werden.

Waurde eine Vertrauensbasis aufgebaut und eine
hohere Vertrauensstufe der Beziehung erreicht,
konnen gerichtete, stichprobenartige Ergebniskont-
rollen (Feed-forward) aufzeigen bzw. bestitigen, dass
das Eingehen eines Vertrauensrisikos gerechtfertigt
war. Begleitet werden sie von ungerichteten Feed-
forward-Verhaltenskontrollen, die auf die Partner
(z. B. Mitarbeitende) gerichtet sind und die Informa-
tionen zur Einschitzung (z. B. der Kompetenz und
der Integritit des Mitarbeitenden) geben.

In der dritten Phase eines gefestigten (identifika-
tionsbasierten) Vertrauens sollen Input- und soziale
Kontrolle ins ,,Spiel“ kommen. Sowohl die Input- als



183

5.2 - Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser! - Ein Dilemma?

B Tab. 5.4 Aspekte der Kontrolle durch die Fiihrung (in Anlehnung an Osterloh und Weibel 2006)

Aspekte der Kontrolle

Kontrollgegenstand
Was soll kontrolliert werden?

Kontrollzeitpunkt
Wann soll kontrolliert werden?

Kontrollrichtung
Worauf ist die Kontrolle gerichtet?

.

.

.

.

.

Inputkontrolle: Aufgrund von Personalselektion, Einarbeitung und
Ausbildung sollen (z. B. Fach- und weitere Kompetenzen, Qualifikationen und
bereits vorhandenes Vertrauen) analysiert werden.

Verfahrens- resp. Prozesskontrolle: Qualitat der Prozesse und Verhalten der
Mitarbeitenden (z. B. Checklisten zur Priifung).

Ergebniskontrolle: IST-SOLL-Output aufgrund von Zielvereinbarungen.
Soziale Kontrolle: Uberpriifung der Konformitit von Normen und Werte
zwischen Mitarbeitenden und Organisation.

Feed-forward: Erfolgt laufend wahrend der Zusammenarbeit.
Feed-back: Erfolgt am Schluss einer Zusammenarbeit oder nach Abschluss
eines Projektes.

Zukunftsorientierte strategisch gerichtete Kontrollen: Richten sich

nach spezifischen und beobachtbaren Verhaltensweisen oder nach
Leistungsstandards bzgl. Planung und Ausfiihrung.

Zukunftsorientierte strategisch ungerichtete Kontrollen: Beziehen sich auf
diffuse und allgemeine Beobachtungen (z. B. Friiherkennungssysteme) bzgl.

Planung und Umsetzung.

auch die soziale Kontrolle sollen sicherstellen, dass
die individuellen Werte und Normen (erhoben tiber
die Anstellung und Einarbeitung) der Mitarbeiten-
den mit denen der Organisation iibereinstimmen. Sie
sollen respektiert und eingehalten werden.

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die

Praxis zur Frage: Wie vereinbare ich mein

Kontrollbediirfnis mit Vertrauen?

== Zweifelsohne bedingt vertrauensvolle
Fiihrung im Sinne eines Empowerment-
Ansatzes ein gewisses Loslassen von
Kontrolle. Kontrolle ,vollumfénglich”
aufzugeben ist hier aber keineswegs
gefordert, denn so wie ,gesundes
Misstrauen” dient Kontrolle der Qualitat
der gemeinsam erbrachten Leistung.

== \Wenn Kontrolle konstruktiv gehandhabt
wird, ist sie beziehungsférdernd.
Entscheidend dabei ist, ob sich der
Mitarbeitende durch lhr Kontrollsystem
resp. dasjenige der Organisation
eher Gberwacht fuhlt oder es eher als
informativ-unterstitzend und lehrreich

erlebt. Menschen wollen gesehen und
gespiegelt werden, um zu lernen und zu
wachsen. Vereinbaren Sie Kontrollme-
chanismen mit Ihren Mitarbeitenden -
schaffen Sie Kontrolltransparenz.

== Reflektieren Sie Ihr Kontrollbedirfnis: Ist es
zu eng oder zu weit? Gehen Sie dem nach,
um zu verstehen, wie es gewachsen ist,
und wagen Sie u.U. eine (experimentelle)
Verdnderung.

5.2.4 Wie gehe ich mit

Vertrauensbriichen um?

Jeder zweite Beschiftigte in der Schweiz verstof3t
am Arbeitsplatz gegen Regeln (Grote & Staffelbach
(2011, 2012)). Pausen werden eigenmichtig ver-
lingert, Geschiftsgeheimnisse verraten, Quittun-
gen gefilscht, Unterstiitzungsleistungen verwehrt,
es wird ,,blau gemacht®, und manche agieren aus
Frust aktiv gegen Kollegen und Fithrung. Jede achte
Person gab im Rahmen der Befragung an, mindes-
tens einmal die Arbeit hinausgezogert zu haben, um
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Uberstunden verbuchen zu kénnen. Manch eine
Fithrungskraft droht aufgrund solcher Erfahrungen
den Glauben an das ,,Gute® in ihren Mitarbeitenden
zu verlieren. Umso wichtiger ist es, sich vor Augen
zu fithren, dass der Mensch grundsitzlich von seinen
Vorstellungen des Guten, Gerechten und Verniinfti-
gen lebt. Er will in einem guten Licht dastehen, und
gleichzeitig hat er seine personlichen Interessen und
Schwichen, die sein Verhalten ebenfalls beeinflus-
sen —auch am Arbeitsplatz.

Wie in den vorausgehenden Ausfithrungen auf-
gezeigt wurde, entsteht Vertrauen in einem behutsa-
men, mitunter langen Aufbauprozess. Ein Vertrau-
ensbruch hingegen vollzieht sich in einem einzigen
Moment und kann durch einen einzigen Akt bzw.
das Unterlassen einer Handlung verursacht werden.
Wenn das Vertrauen zwischen zwei Parteien durch
eine der beiden enttauscht wird, kann von einem Ver-
trauensbruch gesprochen werden. Dabei ist das sub-
jektive Ausmaf3 der Enttauschung fiir die Beurteilung
eines Vertrauensbruches entscheidend. Je nachdem,
wie stark der Vertrauensgebende die Enttduschung
empfindet, beurteilt er den Vertrauensbruch unter-
schiedlich. Personlichkeitsaspekte und Emotionen
spielen hier eine Rolle.

a. Die verdeckten Eigenheiten von
Vertrauensbriichen

Jeder Mitarbeitende geht beim Eintritt in ein Unter-
nehmen mindestens zwei Vertréige ein: Nebst dem
formell juristischen Arbeitsvertrag ist der infor-
mell wirkende psychologische Vertrag zwischen
Unternehmen und Mitarbeitenden Bestandteil jeder
Arbeitsbeziehung und von weitreichender Bedeu-
tung (Osterloh und Weibel 2006). Letzterer umfasst
die wechselseitigen meist impliziten Erwartungen
und Angebote zwischen Fithrung und Mitarbeiten-
den, die tiber den formalen, juristischen Arbeits-
vertrag hinaus bestehen. In subtiler und dennoch
signifikanter Art und Weise beeinflusst er das tat-
sichliche Verhalten der Mitarbeitenden. Er entsteht
aufgrund von Erfahrungen, welche Mitarbeitende
in Fithrungsbeziehungen gemacht haben. Jeder
Mitarbeitende und jede Fithrungskraft gehen neue
Arbeitsbeziehungen mit einem Rucksack an verin-
nerlichten Erwartungen ein, hinter denen ,,Selbstver-
standlichkeiten®, Regeln, Normen und Werte stehen

(Rousseau 1995). Sie betreffen nicht nur die Leis-
tung (,Was®), sondern beziehen sich auch auf das
Verhalten, in dem Werte, Normen und Uberzeugun-
gen (,Wie“) zum Ausdruck kommen. Inhalte eines
psychologischen Vertrags decken unterschiedliche
Themenbereiche ab. Aus der Perspektive der Mit-
arbeitenden sind z. B. Entwicklungsmoglichkeiten
bei der Arbeit, interessante Arbeitsinhalte, Arbeits-
platzsicherheit oder eine angemessene Entlohnung
bedeutsam. Aus der Perspektive der Fithrungskraft
sind es z. B. die Akzeptanz, Loyalitit und Unterstiit-
zungsbereitschaft, die von Mitarbeitenden erwartet
werden. Im Zuge der Arbeitsflexibilisierung haben
sich die psychologischen Vertrige zwischen Fithrung
und Mitarbeitenden veridndert (Raeder und Grote
2003). Eine typische Kategorisierung von Inhalten
betriftt die Unterscheidung zwischen traditionell
gepragten und modernen psychologischen Vertra-
gen. Betont die traditionelle Sichtweise eher Arbeits-
platzsicherheit, Loyalitit und Identifikation, zeich-
nen sich moderne psychologische Vertrage durch
Themen wie Eigenverantwortung und Entwicklungs-
moglichkeiten, Selbststandigkeit und Wertschétzung
der Beschiftigten aus (Osterloh und Weibel 2006).
Ein Wertewandel hat stattgefunden, der mit den
Anspriichen der Generation Y noch mehr an Bedeu-
tung erhalten hat. Vertrauensbriiche griinden héufig
in ,impliziten psychologischen Vertragsbriichen”.
Sie entstehen aus dem Gefiihl der Enttauschung von
nicht-erfillten impliziten Erwartungen (8 Abb. 5.6).

Die Schwierigkeiten und Herausforderungen, die
sich hier zeigen, zielen auf den impliziten Charakter
von psychologischen Vertragen ab. Die Erwartungen
sind verborgen und werden nicht ausgesprochen. Sie
werden allenfalls vermutet und interpretiert. Juristi-
sche Arbeitsvertrage haben zwar in der Regel einen
»expliziteren“ Charakter, werden aber mitunter zu
wenig konkret oder mehrdeutig formuliert. Im Sinne
der Pravention von Enttduschungen und Vertrauens-
briichen in der Fithrungsarbeit ist eine bewusste und
explizite Kommunikation der Erwartungen zwischen
beiden Parteien ausschlaggebend.

Elangovan und Shapiro (1998) identifizierten die
Dynamik, die Vertrauensbriichen zugrunde liegt,
anhand folgender Merkmale:

1. Esgibteine Absicht, aus der eine freiwillige

Handlung folgt.

2. Es gibt zentrale Schliisselerwartungen.
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Impliziter
psychologischer
Vertrag

Expliziter
Arbeits-
vertrag

B Abb.5.6 Vertrauensbruch: Verletzung des
psychologischen Vertrags

3. Die Erwartungen sind beidseitig explizit
bekannt.

4. Eine Handlung hat stattgefunden, woraus die
Schliisselerwartungen nicht erfiillt wurden

5. Der Vertrauensgebende wurde verletzt.

Der Aspekt der Intention resp. der freiwilligen
Handlung (,voluntary act”) ist einer der Grundvo-
raussetzungen des Vertrauensbruches. Handelt ein
Mitarbeitender in einer bestimmten Weise ohne
eigenen Willen, oder wurde er zu diesem Verhalten
gezwungen, dann kann er nicht fiir das enttduschte
Vertrauen verantwortlich gemacht werden. Ferner
muss sich der Vertrauensbruch auf zentrale wich-
tige Schllisselerwartungen zumindest einer Partei
beziehen. Beispielsweise konnte die Erwartung bzw.
Regel ,,unser Unternehmen nimmt keine Geschenke
von Kunden an“ von zentraler Bedeutung sein. Die
Regel ,,auf den Druckergeriten im Geschéft werden
keine privaten Dokumente ausgedruckt konnte als
unwichtig gelten. Zusitzlich missen beide Parteien
Kenntnis iiber die gegenseitigen expliziten Erwar-
tungen haben. Ein Konsens tiber die Festlegung oder
Vereinbarung von zentralen Schliisselerwartungen
ist jedoch nicht zwingend notwendig. Dementspre-
chend kann beispielsweise der Vertrauensgebende
eine implizite Erwartung als Schliisselerwartung
definieren (z. B. ,,keine Geschenke annehmen®), der
Vertrauensnehmende hingegen nicht, weil er sie
anders interpretiert (,,Geschenke beziehen sich auf
Geld, ein Fussballspielticket als Aufmerksamkeit ist
nicht als ein Geschenk zu betrachten®). Des Weiteren
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muss einem Vertrauensbruch ein Ereignis bzw. ein
Verhalten vorausgehen, welches dann wiederum die
Schliisselerwartungen des Anderen verletzt und ihm
einen Schaden zufiigt (Elangovan und Shapiro 1998).
Beispielsweise konnte sich durch die Annahme des
Fussballtickets der Mitarbeitende de facto ,,korrupt*
verhalten haben. Dieses konnte der Bereichs- oder
Unternehmensreputation einen Schaden zufiigen.
Die bisherigen Erkenntnisse werfen die Frage auf,
warum Menschen Vertrauen enttduschen, also wie
und warum es zu einem Vertrauensbruch kommt.
Gemaf3 Studien bieten eigenniitzige Entschei-
dungen einen Erkldrungsansatz fiir das Begehen
eines Vertrauensbruchs (vgl. Ubersicht in Elang-
ovan und Shapiro 1998). Forscher gehen davon aus,
dass ein Vertrauensbruch das Ergebnis eines sub-
jektiven (mitunter unbewussten) Kalkiils ist. Man
schatzt die Situation ein, bewertet die Vor- und Nach-
teile der beabsichtigten Handlung und entscheidet
dann. Die Entscheidung, das Vertrauen zu brechen
oder es zu bewahren, ist somit eine Funktion dreier
Aspekte: der Situation, der persénlichen Motivation
sowie der Bewertung der erwarteten Vorteile und
potenziellen Sanktionen. Dabei spielen personli-
che Krisen, unbefriedigte Bediirfnisse, verdnderte
Erwartungen und Personlichkeitsmerkmale der Mit-
arbeitenden eine entscheidende Rolle. In Anlehnung
an Elangovan und Shapiro bewertet ein Mitarbeiten-
der die momentane Gesamtsituation (z. B. Geschenk
eines Kunden annehmen) anhand von vier Kriterien:
1. Gewinn und Nutzen des Vertrauensbruches
(materiell und/oder sozial)
2. Beziehung zur Fithrung
3. Einschdtzung und Interpretation von
moralisch-ethischen Prinzipien
4. Bewertung der zu erwartenden Strafe/Sanktion

Ist ein Mitarbeitender mit der herrschenden Situ-
ation unzufrieden, weil seine Bediirfnisse nicht
befriedigt werden (z. B. weil er wenig Wertschitzung
erhalt), dann steigt die Motivation, einen Vertrauens-
bruch zu begehen. Beurteilt er zudem die zu erwar-
tende Strafe als gering, wird die Wahrscheinlichkeit
des Vertrauensbruchs noch hoher (Elangovan und
Shapiro 1998).

Der Ansatz des Vertrauensbruches ist als
Entscheidungsprozess zu betrachten, der indi-
rekt Handlungsempfehlungen liefert, um einen
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Vertrauensbruch zu vermeiden. Krisen, verianderte
Erwartungen und unerfiillte Bediirfnisse bilden den
Boden der Bereitschaft fiir einen Vertrauensbruch.
Hier heisst es fiir die Fithrungskraft, ein waches Auge
zu haben und rechtzeitig zu handeln. Bei ersten
Anzeichen von Unstimmigkeiten sind Gespréche zur
Klarung wichtig. Auflerdem kann durch die Qualitit
einer Fihrungsbeziehung praventiv Vertrauensbrii-
chen vorgebeugt werden.

b. Was tun, wenn Vertrauen gebrochen
wurde?

Forscher haben herausgefunden, dass Vertrauens-

briiche eher verziehen werden, wenn festgestellt

wird, dass Erwartungen nicht erfiillt werden konnten.

Wenn z. B. derjenige, der das Vertrauen gebrochen

hat, es nicht besser wusste oder die Umsténde ver-

antwortlich waren (externale Attribution). Wird
beim Vertrauensbruch hingegen eine persénliche

Absicht und eine Motivation festgestellt (internale

Attribution), zeigt sich darin der bewusste Wille und

die Bereitschaft, einen Vertrauensbruch zu begehen.

In diesem Fall fallt das Verzeihen schwer. Ein ein-

maliger Vertrauensbruch wird noch eher verziehen,

ein mehrmaliger hat hingegen betrichtlichere Kon-
sequenzen fiir die Beziehungsqualitit (Elangovan

etal. 2007).

In Anlehnung an Caldwell et al. (2009) miissen
folgende Punkte im Umgang mit Vertrauensbriichen
beachtet werden:

1. ,,Sich trauen, wieder zu vertrauen® ist die
Herausforderung. Die Fithrung muss mit
unangenehmen Themen und Konflikten im
Wissen um ihre Positionsmacht umgehen
konnen. Es muss ihr gelingen, den Entschei-
dungsprozess des Anderen nachzuvollziehen,
der zum Vertrauensbruch fithrte. Allenfalls
muss sie mit Druck auf eine Verhaltensan-
derung pochen. Dies erfordert Selbstvertrauen.
Um die Spannung zwischen der Erwartung,
svertrauen zu kénnen, und der Méglichkeit
eines Vertrauensbruches auszuhalten, ist eine
gewisse innere Gelassenheit notwendig. Der
Vertrauensbruch darf nicht gleich die ganze
Beziehung in Frage stellen.

2. Die Fihrung muss iiberzeugt sein, dass es sich
lohnt, auch bei Riickschlagen, Misserfolgen

und Enttauschungen in eine Vertrauens-
kultur zu investieren. Dies ist einfacher

gesagt als getan. Aufkommende Gefiihle wie
Waut, Frustration und Arger, die im Moment
schwierig zu kontrollieren sind, legen es allzu
nahe, den ,,Schlussstrich zu ziehen.

Hat die Fithrung ihre emotionale Enttduschung
verarbeitet, dann geht es darum, sich auf die
Grundlage der Arbeitsbeziehung zu besinnen.
Ein erneutes Aufsetzen des sozialen und
psychologischen Vertrags ist angesagt, damit
der Wiederaufbau des gegenseitigen Vertrauens
eine weitere Chance bekommt.

Menschen haben die Tendenz, Misserfolge
und Fehler eher Personen und weniger den
Umstanden zuzuschreiben (,,fundamentaler
Attributionsfehler, » Kap. 6). Fiir eine
»fehlerfreie” Analyse bei Vertrauensbriichen
sollten Fithrungskrafte sich vor Augen halten,
dass externe Faktoren Auswirkungen auf das
Verhalten von Mitarbeitenden haben kénnen
und die ,,Ursache® des Vorfalls nicht primér im
Menschen liegt.

Die Fithrung sollte ihre eigenen Schwéchen
akzeptieren und mitunter offen legen. Weil
Mitarbeitende sich oft eine ,,perfekte” Fithrung
wiinschen, die Zuversicht, Inspiration und
Vertrauen ausstrahlt, entstehen unrealistische
Projektionen auf die Fithrungsperson.

Diesen ist mit ,,Realitédtsarbeit” zu begegnen.
Fithrungskrifte sind auch nur Menschen, die
in ihrem Tun Fehler begehen kénnen. Die
Fithrung muss sich bewusst sein, dass die
Folgen von unrealistischen und unerfiillten
Erwartungen hiufig Misstrauen und Enttdu-
schung sind.

Eine entscheidende Aufgabe der Fithrung

im (Wieder-)Aufbau von Vertrauen ist es,

die ,neue” Situation auszuhandeln und
gemeinsam zu definieren, so dass Sinnhaf-
tigkeit, Plausibilitat, Klarheit der Strukturen
(Zustidndigkeiten, Verantwortlichkeiten,
Abgrenzungen, etc.) und Prozesse (Regelkreise,
Checkpoints, Entscheidungsspielraume etc.)
gesichert sind.

Die gemeinsame Reflexion des Vertrauens-
bruchs ist unumginglich, damit es zu einem
Lernprozess kommt (,,lessons learnt).


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-53156-3_6

5.2 - Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser! - Ein Dilemma?

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die
Praxis zur Frage: Wie gehe ich mit Vertrau-
ensbriichen um?

== Je hoher |hr Vertrauen in Ihre

Mitarbeitende ist, desto vehementer

werden Sie einen allfalligen

Vertrauensbruch empfinden. Die

Versuchung wird grof3 sein, zu einem

Gegenschlag anzusetzen oder sich

abwenden zu wollen. Gelingt es

lhnen aber, die emotionale Reaktion

zu verarbeiten und nach einer

Situationsklarung eine zweite Chance

zu bieten, konnte die Krise sich zu einer

Chance wandeln, an der lhre Fiihrungs-

beziehung neu und weiter wachsen kann.

== K|3ren Sie nach einem Vertrauensbruch
folgende Themen mit lhrem

Mitarbeitenden:

- Machen Sie Ihre Enttduschung
transparent — auch lhre verletzte
Emotionalitat.

- Prifen Sie, ob Ihr Gegentiber
absichtlich und freiwillig das Vertrauen
gebrochen hat. Falls es keine Absicht
war, dann seien Sie grof3zigig im
Verzeihen. Sollte sich herausstellen,
dass Ihr Mitarbeitender absichtlich (z. B.
aus Eigeninteresse) gehandelt hat, dann
ist Kritik angebracht - nicht a priori
verletzend, aber klar und deutlich.
Fordern Sie Verhaltensanderung ein.

- Klaren Sie die impliziten Erwartungen
mit Ihrem Mitarbeitenden.
Berticksichtigen Sie dabei nebst
dem expliziten Arbeitsvertrag den
,psychologischen Vertrag”.

- Lenken Sie lhren Fokus auf sich
selbst und auf den Kontext: Was hat
der Vertrauensbruch mit lhnen als
Fhrungskraft zu tun? Und inwiefern sind
Umstande (Kontext der Organisation)
verantwortlich zu machen?

- Stellen Sie klar, wie Sie in Zukunft die
Beziehung sehen und worauf zu achten
ist.
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- Kalkulieren Sie fiir den Wiederaufbau
von Vertrauen viel Zeit ein.

- Leisten Sie beim Vertrauensaufbau
viel ,Beziehungsarbeit”: Perspekti-
venwechsel, Verstandnis, Respekt
und Sorgfalt beim Feedback und
im Umgang mit Sanktionen sowie
Fairness.

5.2.5 Wie wertvoll ist meine
Glaubwiirdigkeit und wie baue
ich sie auf?

Zu glauben - sei es an Visionen und Strategien
oder Fihrungsperson - scheint ein menschliches
Bediirfnis zu sein. Aus der Motivationsforschung ist
bekannt, dass der Glaube Krifte und Energien frei-
setzt, die ,Berge versetzen”. Allerdings ist der Glaube
weder verldsslich noch risikofrei: Wenn wir an etwas
glauben, investieren wir das personliche Vertrauen
und riskieren Enttduschungen (» Abschn. 5.2.1).
Wenn eine Fithrungskraft, die durch personliche
Integritit besticht und Erfolge vorzuweisen hat,
eine tiberzeugende Vision formuliert und eine klare
Strategie vermittelt und dabei begriindet Zuversicht
und Entschlossenheit ausstrahlt, glauben Mitarbei-
tende an das, was sie sagt, denn sie wird fiir glaub-
wiirdig gehalten. Mit Hilfe der Glaubwiirdigkeit
erhalten Fithrungskrifte Gefolgschaft und Macht.
Glaubwiirdigkeit ndhrt sich nach Grunwald (2003)
aus unterschiedlichen Quellen und ruht auf starken
Grundpfeilern.

a. Quellen der Glaubwiirdigkeit

Grunwald (2003) hat aus verschiedenen For-
schungs- und Praxisquellen die wichtigsten Merk-
male glaub- und vertrauenswiirdiger Personen
zusammengetragen:

Verhaltenskonsistenz, Vorhersagbarkeit,

Verlasslichkeit

Erfallung von Versprechen

Fairness im Umgang mit anderen

Loyalitdt, Wohlwollen
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moralische Integritit (Ehrlichkeit,
Aufrichtigkeit)

zuhoren kénnen

Diskretion, Verschwiegenheit

Offenheit (offenes Reden und Diskutieren tiber
eigene Ideen und Einstellungen)

offen sein fiir andere Ideen und Meinungen
Fachkompetenz

physische Anwesenheit, Erreichbarkeit

So bestechend die Auflistung auch sein mag, kaum
jemand wird alle diese Merkmale und Verhaltenswei-
sen in sich vereinen kénnen. Nichtsdestotrotz sind aus
ihr wertvolle Hinweise fiir glaubwiirdiges Auftreten in
der Fithrungsrolle abzuleiten. Wie der Autor betont,
ist es fiir Glaubwiirdigkeit unabdingbar, dass Fiih-
rungskrifte auf der Grundlage sozialethischer Prinzi-
pien und Werte handeln gemaf dem Motto ,,Handle
stets so, wie du selbst behandelt werden mochtest®
oder ,Was du nicht willst, das man dir antut, das fiig
auch keinem anderen zu“. Wenn vor diesem Hinter-
grund Denken, Sprechen und Handeln weitestgehend
tibereinstimmen, entsteht Glaubwiirdigkeit im Sinne
einer Vorbildfunktion (Grunwald 2003).

Es kann schwierig sein, eine Fiihrungskraft als
glaubwiirdig wahrzunehmen, tiber die man keine
oder wenig Information hat. ,Glaubwiirdig“ sind
Fithrungskrifte, iber die man viel weiss und die
sich in unterschiedlichsten Situationen hinsichtlich
ihrer Verlisslichkeit und Integritit bewahrt haben.
Dennoch kann der ,,Eindruck von Glaubwiirdigkeit*
tiberraschend schnell aufgebaut werden. Wenn z. B.
eine Fithrungskraft neu im Unternehmen ist, orien-
tieren sich Mitarbeitende am Image dieser Person
bzw. am ,Ruf”, der ihr vorauseilt. Der Zugriff auf
Informationen iiber Menschen im Internet und in
verschiedenen sozialen Netzwerken ist heutzutage
leicht. Aus dem blitzschnellen Erfassen von Mustern
im Verhalten der Fiithrungskraft sowie der Bilder und
Hinweise, die man erhascht, baut sich ein ,Bauch-
gefiihl” bzw. ein ,Eindruck” auf. Vor dem person-
lichen Erfahrungshorizonts und den Vorstellungen
wird die Information zu einem Bild verdichtet, dem
in subjektiver Art und Weise Glaubwiirdigkeit zuge-
schrieben wird oder nicht. Hier wird deutlich, wie
stark die Glaubwiirdigkeit von Fithrungskraften mit
der Person der Mitarbeitenden bzw. der Betrachter
zu tun hat.
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B Abb.5.7 Grundpfeiler der Zuschreibung von
Glaubwiirdigkeit (gem. Nawratil 2006)

b. Die Grundpfeiler der Glaubwiirdigkeit
in der Fiihrung

In der Forschung sind fiinf konkrete und zentrale
Dimensionen der Glaubwiirdigkeit in der Fithrung
bestitigt worden (vgl. Kohnken 1990; Nawratil 2006).
Diese beziehen sich jeweils auf das Verhalten und auf
die Botschaft der Fithrung sowie auf die Situation, in
der die Botschaft vermittelt wird (8 Abb.5.7).

Kompetenz

Vertrauenswiirdigkeit (Person und Botschaft)
soziale Billigung

Dynamik und Selbstdarstellung

Sympathie und Attraktivitat

G e

Als die zentralen Dimensionen werden Kompetenz
und Vertrauenswiirdigkeit angesehen. Zum Beispiel
wird einem Projektleiter Kompetenz zugschrieben,
wenn er iiber Projektwissen verfiigt und entspre-
chende Qualifikationen und Erfahrung aufweist,
zudem als intelligent gilt oder eine Fithrungsposition
innehat. Vertrauenswiirdigkeit wird einerseits an der
Verlisslichkeit und der Ehrlichkeit oder Aufrichtig-
keit des Projektleiters und andererseits an seiner
Unparteilichkeit, Unabhéngigkeit und Selbstlosigkeit
gemessen. Es wird die Rechtschaffenheit im Umgang
mit Regeln und Normen beurteilt und gepriift, ob
Worten auch Taten folgen. Vertrauenswiirdigkeit
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wird stets im Kommunikationskontext gemessen:
Hinweise, die darauf hindeuten kénnten, dass z. B.
der Projektleiter die Geschiftsleitung fiir seine Sache
beeinflussen mdchte, mindern das Vertrauen. Des
Weiteren wird gepriift, ob der Inhalt der Ausfiihrun-
gen iiberzeugend wirkt. Fiinf Aspekte machen die
uiberzeugende Wirkung aus:
Detailschilderung (originelle Einzelheiten,
anschaulich, konkret, etc.)
logischer Aufbau und Konsistenz (schliissig,
ohne Widerspriiche, Logik, Stringenz, etc.)
Konstanz (Verbindung zu anderen fritheren
Aussagen, Ubereinstimmung oder Widerspruch)
Ubereinstimmung der Aussage (mit anderen
Personen oder mit anderen Fakten, Bestétigung
oder Widerspruch)
pauschale Glaubwiirdigkeit der Aussage
(allgemeine Beurteilung, ob glaubhaft oder
nicht).

Des Weiteren unterstreicht ein geschickter Einsatz
rhetorischer Mittel die Glaubwiirdigkeit des Gesag-
ten (z. B. die Betonung der sozialen Billigung resp.
der Verweis auf Ahnlichkeiten mit den Zuhorern).
Bedeutsam ist auch die Dynamik und die Selbst-
darstellung, die ein Projektleiter vermittelt, etwa
durch den Eindruck von Aktivitat und Stirke und
durch sein Sprechverhalten (Gestik, Mimik). Nicht
zu unterschitzen ist zudem die Wirkung von Sym-
pathie und Attraktivitit fiir eine spontane Zuschrei-
bung von Glaubwiirdigkeit.

Stimulierende Handlungsimpulse fiir die
Praxis zur Frage: Wie wertvoll ist meine
Glaubwiirdigkeit und wie baue ich sie auf?
== Zu einem grol3en Teil haben Sie Ihre

Glaubwiirdigkeit in der Hand:

- Denken, Sprechen und Handeln
missen weitestgehend und sichtbar
Ubereinstimmen - diesbezliglich
mdssen Sie als Vorbild dienen!

- |hre Glaubwiirdigkeit griindet
sowohl in der Fach- als auch in der
Sozialkompetenz — arbeiten Sie
gleichermafen an beiden!

- Halten Sie Versprechen ein!
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- Entscheiden Sie fair!
- Seien Sie verlasslich und vorhersehbar!
- Zeigen Sie sich wohlwollend und loyal,
diskret und verschwiegen!
- Lassen Sie Ihren Worten Taten
folgen - konsequent!
== Je konsistenter Sie sich in den
verschiedenen Rollen und Situationen
verhalten, desto glaubwiirdiger
erscheinen Sie. Beachten Sie dabei auch,
dass der Kontext einen Einfluss auf die
Beurteilung lhrer Glaubwiirdigkeit hat.
Ihr Handeln wird durch die,Brillen”
anderer beurteilt. Ihnen werden
je nach Situation Intentionen und
Motivationen zugeschrieben, die mehr
Uiber die Betrachter aussagen als tGiber
Sie. Versuchen Sie daher, das Denken
Ihrer Mitarbeitenden oder Kollegen zu
antizipieren und ihre Sprache zu treffen.
== Falls Sie eine wichtige Botschaft (neue
Vision, Strategie, Abschluss, etc.)
mitzuteilen haben, dann tun Sie es
didaktisch klug. Achten Sie auch auf den
Inhalt Ihrer Botschaft (logischer Aufbau,
Konsistenz, schliissig, ohne Widersprtiche,
Logik, Stringenz, etc.), auf Konstanz
(Verbindung zu andere friiheren Aussagen,
Ubereinstimmung oder Widerspruch)
und auf Ubereinstimmung der Aussage
(mit anderen Personen oder mit anderen
Fakten, Bestatigung oder Widerspruch).
== Priifen Sie, wie glaubwiurdig Sie wirken,
indem Sie das Verhalten Ihrer Mitarbeitenden
und Kollegen achtsam beobachten und
gezieltes Feedback einholen. Reflektieren
Sie lhre Wirkung von Glaubwiirdigkeit mit
vertrauensvollen Personen.

5.3  Aus der Praxis

Die vollstandigen Fallbeispiele finden Sie zum Nach-
lesen und Anhoren unter http://extras.springer.com/.
Bitte geben Sie im Suchfeld die ISBN dieses Buches
an: 978-3-662-53155-6.


http://extras.springer.com/
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5.3.1 Hanna

» Die Vorbereitung auf ihren Auftritt

Es ist 7 Uhr morgens. Hanna sitzt bereits in ihrem
Biiro und geht ihre Prasentation nochmals durch.
Die Ferien sind vorbei. Zwei Projekte soll sie heute
ihren Kolleginnen und Kollegen in der Geschifts-
leitung der Klinikgruppe ,,Alpenblick® présentie-
ren. Sie muss die neue Ausrichtung ihres Notfallzen-
trums durchbringen! Thre Ideen sind gut - sie wird
die anderen iiberzeugen und gewinnen! SchliefSlich
unterstiitzen ihre Projekte die neue Wachstumsstra-
tegie der Klinikgruppe und lésen zudem den aktu-
ellen Engpass, denn ihr Zentrum platzt aus allen
Nihten.

Vier Tage lang hat sie sich in ihren Ferien auf
diesen Auftritt vorbereitet. Sie spiirt Nervositit auf-
kommen. Unsicherheit macht sich in ihr breit. Uber-
zeugungsreden zu schwingen war noch nie ihre
Sache. Managementprojekte im Kollegium vorzu-
stellen jagt ihr nach wie vor Respekt ein. Fiinf Jahre
lang hatte sie Medizin studiert und danach unzéh-
lige medizinische Weiterbildungen absolviert, jedoch
keine zu Betriebswirtschaft oder Fithrung und
Management! Dafiir reichte die Zeit nicht. Der Kli-
nikalltag absorbiert sie vollumfinglich. Sie gibt auch
zu, dass weder Okonomie noch Fithrung als ,Wissen-
schaft und Theorie® ihr Herz hoher schlagen lassen.

Bevor sie in der privaten Klinikgruppe ,, Alpen-
blick“ die Chefarztin-Stelle antrat, hatte sie mehrere
Jahre eine Fithrungsposition am Universitétsspital
inne. Sie wechselte in die Klinikgruppe, weil sie die
Fithrungskultur am Unispital nicht mehr aushielt.
Dort herrschte ein enormer Konkurrenzkampf,
gepragt durch eine hochgradig hierarchische und
»militdrische® Fithrungsstruktur. In ihrer damali-
gen Rolle als leitende Arztin konnte sie sich prob-
lemlos durchsetzen, hatte ein gutes ,,Standing®, man
schitzte ihre Meinung und sie fand Anerkennung.
Schon damals dachte sie ganzheitlich und bezog,
wenn immer moglich alle zentralen Interessens-
gruppen in ihre Uberlegungen mit ein. Damit hatte
sie Erfolg. Aber die sonst {iblichen politischen Spiele
iiberliefd sie hauptsachlich ihrem Vorgesetzten.

Bald kommt Hannas Auftritt. Die Argumenta-
tionsketten schieflen ihr wie Blitze durch den Kopf:
einerseits die Zukunft ihres Notfallzentrums, das ihr
am Herzen liegt, und andererseits die strategischen

Belange der Klinikgruppe (selbstverstindlich). Sie
muss in diesen zwei Projektauftrigen ihre beiden
Fokusse parallel aufzeigen: ein Szenario, in dem eine
optimale Zusammenarbeit aller Disziplinen darge-
stellt wird, damit die Klinik auf Expansionskurs
bleibt. Sie spiirt die Verantwortung auf sich lasten.
Sie ist sich nicht sicher, ob ihre Kollegen und Kolle-
ginnen in der Geschiftsleitung ihre Ansicht teilen
werden. Das wird sie herausfinden. Etwas Sorge
bereitet ihr die Tatsache, dass die beiden Projektbe-
schreibungen etwas ,,handgestrickt“ daherkommen
und nicht ganz den Standards eines professionel-
len Projektmanagements entsprechen. Aber darauf
kommt es hoffentlich nicht an.

= Das Meeting

Die Prasentation verlduft schleppend. Es ist wenig
Wohlwollen zu spiiren. Eher empfindet sie Desin-
teresse von Seiten der Anderen. Am Schluss werden
beide Projekte in trockener und fiir sie abschitzi-
ger Art zur Uberarbeitung zuriickgewiesen. Sie ist
enttduscht. Sie hat den Eindruck, dass ihre Projekte
kein Gehor erhielten. Lag es an der unprofessionel-
len handgestrickten Darstellung oder an der inhalt-
lich schweren Nachvollziehbarkeit? Sie macht sich
Vorwiirfe. Zudem lief} Paul, ihr Vorgesetzter, sie im
Stich. Von ihm kam kaum Unterstiitzung. Was er sich
wohl dabei gedacht hat? Hat er etwa erwartet, dass
sie, die Medizinerin, neben ihrer édrztlichen Arbeit
und der Leitung ihres Zentrums noch ganze Projekt-
aufgaben souverin und professionell darstellt, auf-
gleist und stemmt? Ganz allein? Wenn er und die
Anderen sehen, dass sie mit ihren Ideen richtig liegt,
dann erwartet sie doch ihrerseits eine kollegiale und
wohlwollende Zusammenarbeit. Oder liegt sie etwa
mit ihren Ideen und strategischen Uberlegungen
falsch? Halten die Anderen ihre Gedanken fiir uto-
pisch oder fiir ein Hirngespinst? Zieht die Geschafts-
leitung noch tiberhaupt am selben Strang? Schon vor
dem heutigen Schlamassel vermisste Hanna bei ihren
Kollegen und Kolleginnen eine ganzheitliche, umfas-
sende Betrachtung der Gesamtsituation der Klinik-
gruppe. Ihr kam es eher vor, dass ein ,,Silo-Denken®
vorherrscht! Jeder schaut und kampft fiir sich. Man
sucht moglichst viel zu seinen Gunsten zu kriegen
und wurstelt sich irgendwie durch. So wirtschaftet
man weder zukunftstrichtig noch erfolgsverspre-
chend. Hat sie mit dieser Einsicht die Finger am Puls
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der Realitit, oder sieht sie es zu schwarz? Bildet sie
sich das alles nur ein? In ihrem Bauch macht Arger
sich breit.

= Das Vorbild

»Wir bilden ein gutes Geschiftsleitungsteam®, lobt
CEO Paul die insgesamt neun Mitglieder seines Gre-
miums. Hanna hort ihm zu und findet, es sei eigent-
lich ein banaler Satz! Trotzdem gelingt es diesem
Mann, seinen Worten Gewicht zu verleihen - das,
was er sagt, wirkt bei den Zuho6renden! Paul scheint
jede seiner Aussagen minutios vorbereitet zu haben.
Er fuhrt die anschlieffende Diskussion struktu-
riert und doch irgendwie natiirlich-frei zum Ziel.
Flissig und unaufdringlich bringt er es fertig, seine
Geschiftsleitungsmitglieder auf dieses anspruchs-
volle Vorhaben einzuschworen. Wie genau hat er es
geschaftt? Hanna staunt.

Paul ist Jurist. Als Quereinsteiger tibernahm er
vor zehn Jahren die Position des CEO der Klinik-
gruppe. Dabei half ihm wohl sein Stil wie auch die
Leichtigkeit, mit der er die Bithne entschlossen und
selbstbewusst betrat. Er mag den direkten Kontakt
zu seinen Kolleginnen und Kollegen, geht offen und
direkt auf sie zu und liebt es sichtlich, ,,mit seiner
Mannschaft® Ziele zu erreichen und Dinge in Bewe-
gung zu bringen. Eine Prise Selbstverliebtheit glaubt
Hanna in ihm zu sehen. Paul sonnt sich gerne in der
Vorstellung, ein charismatischer Manager zu sein.
Wenn es aber um die Organisation und Koordina-
tion der Sachaufgaben der Klinikgruppe geht, dann
kniet er sich rein. Er ist sich nicht zu schade, bei
Bedarfauch den Verwalter zu spielen. Seine Devise
lautet, ,,in jeder Situation Kompetenz auszustrahlen
und als Vorbild gesehen zu werden®. Hanna muss es
ihm lassen: Er versteht es, klare Ziele zu setzen, und
er ,wirkt“. Gemif seiner unerschiitterlichen Uber-
zeugung braucht eine Fithrungskraft, um erfolg-
reich zu sein, tiberschaubare Strukturen, in denen
sie sich bewegen kann. Gleichzeitig scheint er aber
auch davon iiberzeugt zu sein, dass man als Fiih-
rungsgremium hervorragend funktionieren kann,
ohne dass man einander iiber alles, was die Einzelnen
tun und denken, bis ins letzte Detail Rechenschaft
abgibt und standig ,Handchen hilt“ Diese Haltung
zeugt fiir Hanna von Vertrauen und Selbststandig-
keit. Paul zeigt im Gremium die Konzentration aufs
Wesentliche. Er versucht, den Uberblick zu behalten,
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organisatorisch wirksam zu sein und dabei die eigene
Autoritat spielen zu lassen. Fiir ihn gibt es kaum Pro-
bleme, sondern lediglich Herausforderungen! Wenn
notwendig, kann er auch souverin ,,nein sagen. Wie
gerne wiirde Hanna sich eine Scheibe von diesen
Fahigkeiten abschneiden. Sie halt viel von ihm! Sie
fithlt sich neben ihm aber auch klein. Das wurmt sie.

. Der Ansturm

Vor drei Jahren musste eines der Spitédler aus der
Region schlieflen. Hannas Notfallzentrum wurde
damals von einem riesigen Ansturm neuer Patien-
ten heimgesucht. Innerhalb von zwei Monaten
musste ihr Zentrum fast das Dreifache an Patien-
ten aufnehmen. Eine enorme Zahl, wie sie norma-
lerweise vorher nur innerhalb eines Jahres zu ver-
buchen war. Hanna die ganze Situation im Voraus
zusammen mit ihrem Fithrungsteam, vor allem mit
der Pflegeleitung, bereits antizipiert und einen Plan
erstellt. Sie hatten natiirlich alle riesigen Respekt vor
der Bewiltigung des Ansturms, hielten das Unter-
fangen aber fiir machbar und realistisch. Es lag auf
der Hand, dass zusitzliche Ressourcen eingefor-
dert werden mussten, was in Anbetracht der gege-
benen Situation und der Finanzstrategie schwierig
werden diirfte. Aber wenn Not da ist und zugleich
der Wille zur Lsung, dann findet sich immer ein
Weg. Ihr Plan wurde in der Geschiftsleitung bespro-
chen, doch zum groflen Erstaunen von Hanna abge-
lehnt. Die Meinung der Geschiftsleitung war, zusatz-
liche personelle Ressourcen seien nicht die Losung.
Vielmehr herrschte die Annahme vor, dass sich
die Patienten auf alle Spitdler im Kanton verteilen
wiirden. So blieben Hanna die Hidnde gebunden,
Sie musste warten. Aufgeben aber war keine ihrer
Optionen. Mit ihrem Team versuchte sie, mogliche
Engpisse in die Planung einzubeziehen. Trotz vieler
umsichtiger Mafinahmen liefen die Patienten Sturm.
Ein Chaos entstand, das die Ausmaf3e einer Katast-
rophe anzunehmen drohte. Die Patienten begannen
berechtigte Kritik wegen mangelhafter Betreuung
anzubringen und waren teilweise wiitend. Die Situ-
ation wurde zusehends kritischer. Die meisten Mit-
arbeitenden mussten Zusatzdienste leisten, und der
Stresspegel stieg enorm an. Kritik an den Pldnen und
Entscheidungen ,von oben® begann laut zu werden.
Dann hiuften sich Krankheitsausfélle innerhalb des
Notfallteams. Hanna war verzweifelt.
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= Paul - niichtern und distanziert

Paul selber betrachtet die Sache aus der ihm wbli-
chen Distanz. Aus seiner Sicht niitzt es nichts, die
Angelegenheiten zu personlich zu nehmen. Es heisst
vielmehr, einen klaren und kithlen Kopf zu behal-
ten. Anfanglich schob er die Unterstiitzung fiir
Hanna heraus, einerseits weil er und seine Kolle-
gen liberzeugt waren, dass die Notsituation in ihrem
Zentrum nicht so dringend und kritisch war, und
andererseits, weil er ,,seine“ Hanna und ihre Unge-
duld kannte. Wenn die Emotionalitit bei ihr tiber-
handnahm, begann sie, nervos zu werden, und ihr
Redeschwall nahm zu. Schon einige Male war es ihm
gelungen, den Wellengang zu besinftigen, indem er
einfach ,,ihr Drama“ relativierte und in einen gro-
Beren Zusammenhang stellte. Er nahm die aktuelle
Situation nicht als Krise wahr, sondern bezeich-
nete sie als eine ,,Ausnahmesituation® Schliefllich
gab es immer wieder Zeiten, in denen viel gearbei-
tet werden musste. In solchen Momenten war es
einfach wichtig, die Armel hochzukrempeln und
zusitzliche Sonderleistungen zu erbringen. Es war
ihm allerdings nicht entgangen, dass die Stimmung
im Notfallzentrum frither deutlich besser war als
derzeit.

Es iiberraschte ihn daher kaum, als eines Tages
Hanna plétzlich in seinem Biiro stand und laut-
hals unmittelbares Handeln forderte. Sie schlug vor,
dass sie gemeinsam vor die versammelte Mann-
schaft treten und ,,Klartext“ sprechen und sich vor
allem den Fragen und Anliegen ihres Teams direkt
stellen wiirden. Sie betonte, man miisse jetzt Riick-
grat beweisen und den Leuten erkldren, wie die
Fithrung die Missstande l6sen will. Thr Redeschwall
schlug Paul wie eine Welle entgegen. Warum Leute
im zwischenmenschlichen Bereich so empfind-
lich sind und dann so intensiv aufeinander reagie-
ren miissen, war fiir ihn einfach nicht ganz nach-
vollziehbar. Manchmal wiinschte er sich, dass seine
Kollegen und Mitarbeitenden etwas mehr von seiner
Robustheit und ,,Einfachheit® hitten. Er beschloss,
sich dem Dringen von Hanna zu beugen. Er hitte
zwar eine andere Vorstellung davon gehabt, wie
man eine bockige Truppe zur Ordnung ruft, aber
Hanna hatte offensichtlich ihre eigenen Ideen, wie
ein solches Problem anzupacken sei. Er wollte ihr
nicht im Wege stehen.

= Ins Boot

Widerwillig und dennoch loyal ist Paul dem ,,Vor-
schlag“von Hanna gefolgt. Gemeinsam mit der Pfle-
geleitung haben Hanna und er die Konferenz orga-
nisiert und alle Mitarbeitenden eingeladen. Vor der
versammelten Belegschaft haben sie ihre Ideen und
Losungsvorschldge prasentiert und anschlieffend
Raum fiir Fragen und Bemerkungen gelassen. Wie
erwartet gab es anfinglich nur wenig Echo. Hanna
wusste, dass die vorgeschlagenen Losungen teilweise
diametral zu den Ansichten und Wiinschen der Mit-
arbeitenden standen, aber eine ,,Protestwelle blieb
zundchst aus. Schliefllich fassten einige den Mut,
und subtile Kritik kam auf - eigentlich ,,nur Fragen
und Befiirchtungen® Einzig das Ressourcenproblem
wurde mehrere Male relativ vehement vorgebracht:
zu wenig Personal und Raum fiir die vielen Patien-
ten. Hanna spiirte formlich den massiven Wider-
stand und die unterdriickte Wut. Paul schien gelassen
bzw. blieb unbeeindruckt. Die Pflegeleitung fiihlte
sich zunehmend auf eine Rechtfertigungsschiene
gesetzt und suchte zu erklaren, warum der Ressour-
cenengpass kurz- und mittelfristig nicht zu lésen sei.
Darauthin senkte sich bleierne Stimmung im Raum.
Aus der anfinglichen Ping-Pong-Situation wurde ein
ungemiitliches Patt.

Aus einem Geistesblitz heraus, vielleicht getrie-
ben von einer Trotzreaktion, schlug Hanna eine neue
Spielregel in der Diskussion vor: ,,Keine Kritik - nur
Losungsvorschlage! Diese wiederum durften nicht
kritisiert, sondern nur festgehalten und gewiirdigt
werden. An diesen Losungsvorschligen wiirde dann
weiter gearbeitet.“ Ferner brachte Hanna die Idee
auf, Arbeitsgruppen mit dem Ziel zu bilden, kurz-,
mittel- und langfristige Mafinahmen fiir diese Aus-
nahmesituation zu erarbeiten. Der Vorgehensvor-
schlag 16ste zuerst Erstaunen und misstrauisches
Zogern aus. Die Mitarbeitenden rissen die Augen
auf, und Unsicherheit machte sich breit. Paul schien
irritiert. Hanna wusste genau, was in seinem Kopf
vorging: Das Gemotze und der Widerstand der
Leute nervten ihn. Hannas Reaktion tiberraschte
und erstaunte ihn. In gewisser Weise fiihlte er sich
hintergangen. Sie fiel ihm in den Riicken! Probleml6-
sungen an die Basis zu delegieren war nicht sein Stil.
Sie miisste das doch wissen. Dennoch beherrschte er
sich, verzog keine Miene und betrachtete gefasst das
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Geschehen. Stummes Nicken ging durch die Reihen
der Mitarbeitenden. Zwar war in den Augen der Kol-
leginnen und Kollegen Skepsis zu sehen, aber auch
eine gewisse Genugtuung. Die Einladung, ,,ins Boot
zu steigen®, war ausgesprochen, und man wollte ihr
offensichtlich folgen.

Hanna war zufrieden mit dem Ausgang. Zugleich
hatte sie Angst vor der Reaktion von Paul, wenn sie
wieder allein sein wiirden. Sie spiirte Enttduschung
dariiber, wie wenig er sich in die Diskussion einge-
bracht hatte. Dieser Mann lief3 sie immer wieder
allein!

53.2 Uberlegungen und Impulse zu
den kritischen Situationen von
Hanna

= Macht und Vertrauen im Filhrungskontext
der Geschéftsleitung ,Alpenblick”

In der Fithrungsrealitit von Hanna macht sich ein
interessanter Widerspruch bemerkbar: Als Chef-
arztin des Notfallzentrums (also karrieretechnisch
hoch oben angelangt) erlebt sie innere Genugtu-
ung und zugleich Unzufriedenheit. Sie wiinscht
sich, eingebettet zu sein in ein Managementteam,
in dem ein Klima der Zusammenarbeit und Koope-
ration herrscht, geprigt von Vertrauen, Offenheit
und gegenseitigem Respekt. Sie will zukunftsge-
richtet und unternehmerisch denken und handeln
konnen, frei von Angriffen, Schuldzuweisungen
und taktischen Machtspielchen. Thre Fithrungs-
realitit ist aber von Einsamkeit geprégt. Sie muss
standig auf der Hut sein und sich absichern, um sich
in ihrer Position zu behaupten. In der hierarchisch
streng strukturierten Klinikgruppe ,,Alpenblick®
herrscht kaum das von Hanna erwiinschte vertrau-
ensvolle und unterstiitzende Klima. Stattdessen wird
»Silo- oder Revierdenken® gelebt, bei dem Durch-
setzung von Eigeninteressen und Machtspiele den
Fithrungsalltag bestimmen. Bis zu einem gewissen
Grad ist dies in einer Entwicklungsphase der Klinik-
gruppe, in der Wachstums- und Effizienzstrategien
den Ton angeben, verstidndlich und nachvollzieh-
bar. Effizienz und Effektivititsanforderungen ziehen
bei einzelnen Mitgliedern des Fithrungskollegiums
Angste vor Machtverlust und Handlungsspielraum
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nach sich (Personalabbau, wenig produktive und
gewinnbringende Dienstleistungen, Reduktion von
beanspruchtem Raum etc.). Der Kollege wird so zum
Konkurrenten und wirkt bedrohlich. Misstrauen und
Revierkdmpfe auf mikropolitischer Ebene sind die
Folge (» Abschn.5.1.4).

Moglicherweise prallen hier zudem unter-
schiedliche Werte und Ansichten im Fithrungskol-
legium beziiglich des Umgangs und der Zusammen-
arbeit aufeinander. Hier wére der CEO gefordert, die
Konvergenz seines Fithrungsteams herzustellen, so
dass der Blick auf das Ganze ausgerichtet und ent-
sprechend gehandelt wird. Die Herausforderung
wire, die Fithrungskollegen auf einen Fithrungs-
ansatz einzuschworen, der zum Wohle der gesam-
ten Klinikgruppe dient und ein konstruktives Mit-
einander méglich macht. Die Auseinandersetzung
mit einem werteorientierten Fithrungsverstindnis
vor dem Hintergrund der wirtschaftlichen Entwick-
lungen und Herausforderungen der Zukunft wére
zweifelsohne eine Moglichkeit und ein sinnvoller
Anfang.

Hanna scheut sich, ihren Machtspielraum offen-
sivauszuloten — wohl anders als ihre Kollegen. Viel-
mehr wirkt sie bei der Darstellung ihrer Ideen und
Forderungen unsicher. Auf die mikropolitischen
Handlungen um Macht und Eigeninteressen steigt
sie nicht ein. Hier kénnten verschiedene Fakto-
ren eine Rolle spielen. Die Frage bleibt offen, ob es
im Sinne ihrer Sache nicht schlichtweg notwendig
wire, die politischen Spiele zu durchschauen und
entsprechend taktisch klug vorzugehen. So hitte
sie sich z. B. im Rahmen ihrer Prisentationsvorbe-
reitung zurechtlegen kénnen, wie sie sich verhal-
ten wird, wenn ihre Projekte nicht durchkommen
sollten. Sie hitte vor gemeinsamen Auftritten mit
dem CEO die Unterstiitzung von Paul einfordern
bzw. verschiedene Szenarien mit ihm durchspre-
chen sollen.

In ihrem Bereich wirkt sie sicherer und macht
ihren Einfluss geltend. Sie geht dafiir erfolgreich
den Weg des Vertrauens und gewinnt Verbiindete
fiir ihre Vision, Strategie und Ziele (vgl. transforma-
tionale Fithrung, » Kap. 3). In der Geschiftsleitung
bleibt ihr Einflussbereich jedoch begrenzt (z. B. bleibt
ihre Prasentation der Projekte ohne die erwiinschte
Wirkung). Spielt hier die begrenzte Kompetenz von
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Hanna, wirksam aufzutreten und zu kommunizieren,
eine Rolle oder zeigt sich hier vielmehr der Wider-
stand des Kollegiums? Auch in dieser Situation wére
aus Sicht von Hanna der CEO in der Verantwortung,
sich fiir eine Losung einzusetzen, aber er nimmt sie
nicht wahr. Vermutlich definiert und versteht Paul
seine Rolle als CEO anders als Hanna. Folglich ist
hier Klarungsbedarf beziiglich den beidseitigen
Erwartungen an diese Rolle angesagt. Sein Nicht-
Eingriff kann aber auch als ein Mittel der Macht-
erhaltung interpretiert werden. Er macht sich damit
nicht angreifbar. Obwohl er vielleicht eine andere
Meinung hat als seine Kollegen und er dies in der
Rolle als CEO durchaus kundtun diirfte, tut er dies
nicht offen und unterstiitzt dabei Hanna nicht im
Gremium.

In der Vorbereitung der Prisentation zeigt
sich ein weiteres bezeichnendes Verhaltensmus-
ter von Hanna. Sie bereitete ihre beiden wichti-
gen und zukunftsweisenden Zentrumsprojekte zu
Hause wahrend ihres Urlaubs vor. Thre medizini-
sche Arbeitim Zentrum ldsst keinen freien Zeitraum
dafiir offen. Sie scheint nur ungerne zu présentieren
und wirkt diesbeziiglich eher dngstlich. Die Unsi-
cherheit und Angst sind leistungshemmend, und
das fehlende Selbstvertrauen verstarkt die Wirkung
von Nervositit. Die (Selbst-) Zweifel und Bedenken
werden fiir das Publikum spiirbar. Méglicherweise
hat Hanna aber auch schlichtweg zu wenig didak-
tisch-kommunikative Kompetenz und wirkt daher
wenig glaubwiirdig. Eine solche aufzubauen wire
fiir ihr Selbstvertrauen in der Fithrungsrolle zentral
(» Kap.2).

Der Aufbau einer Vertrauenskultur innerhalb des
Fithrungsgremiums konnte mit bewusster Anwen-
dung der ,,Tit for Tat-Strategie“ (,,Biete Koopera-
tion an — Antworte auf Kooperation mit Koopera-
tion - Wenn Kooperation verletzt wird, schlage ich
zurlick, biete dann aber wieder Kooperation an®)
unterstiitzt werden. Rational kalkuliert wiirde so die
Kooperation geférdert und der gemeinsame Nutzen
erhoht werden. Auch hier wire es insbesondere an
Paul, auf ,,Regelverstofie” mit Sanktionen zu reagie-
ren und die Zusammenarbeit so zu konzipieren, dass
Nicht-Kooperation mehr Risiken als Vorteile bietet.
Kurzfristig-egoistisches ,Revierverhalten® wiirde
so zugunsten einer langfristigen und nachhaltigen
Zusammenarbeit eingeddmmt werden.

= Vertrauen und Vertrauensbruch in der
Fiihrungsbeziehung zwischen Hanna und
Paul

Die Fithrungsbeziehung zwischen Hanna und Paul

ist gepragt von gegenseitigem Respekt und von

grundsdtzlichem Vertrauen. Folgende drei Erwar-

tungen eines eigenschaftsbasierten Vertrauens sind

erfillt:
Kompetenzerwartung: Beide schreiben sich in
ihren Bereichen Fachkompetenz zu.
Integritdtserwartung: Beide betreiben eine
offene und transparente Kommunikation, keine
»Hidden-Agenda“.
Benevolenzerwartung (Wohlwollen): Beide
sind sich wohlwollend gegentiber und pflegen
eine optimistisch-offene Haltung in ihrer
Beziehung, die durch guten Willen und
allgemeine Geneigtheit gekennzeichnet ist.

Hanna schitzt Pauls kontrollierte Art und seine
Selbstdisziplin, die im Gegensatz zu ihrer emotiona-
len Entflammbarkeit steht. Er wirkt entscheidungs-
stark und selbstsicher. Sie identifiziert sich mit ihm
und wiirde sich gerne ein Stiick von seinem Selbst-
bewusstsein, seiner Glaubwiirdigkeit und seinem
Charisma abschneiden. Aber auch sie verfiigt iiber
Qualititen, die sie als Autoritdtsperson glaubwiirdig
machen. Thre Begeisterung fiir das, was sie tut, und
ihr authentischer Bezug zu Menschen machen sie fiir
andere zum Vorbild. Thre Autoritdt wird aus anderen
Quellen genéhrt als die von Paul - nicht minder gut
allerdings.

Das Vertrauen in der Beziehung zwischen Hanna
und Paul wird in kritischen Situationen in Frage
gestellt. Zweimal nacheinander innerhalb kurzer Zeit
ldsst Paul Hanna ,,im Regen stehen® (Présentation vor
Fihrungsgremium und neue Spielregel der Beleg-
schaft vorschlagen). Sie fiihlt sich im Stich gelassen
und betrachtet beide Situationen als Vertrauensbrii-
che. Es ist anzunehmen, dass Hanna an der Men-
schenkenntnis von Paul (Empathie) zweifelt, denn er
erkennt weder ihre Bediirfnisse und Befiirchtungen
noch ihre Beweggriinde. Empathisches Verhalten
seinerseits wiirde die Vertrauensbasis zu ihr starken.
Ein kldrendes Gesprich, in dem Hannas Erwartun-
gen an empathisches Handeln sowie die Uberlegun-
gen und Absichten, die Pauls Verhalten gesteuert
haben, zum Thema werden, wire angesagt — auch
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im Sinne eines psychologischen Vertrags. Moglicher-
weise befiirchtete Paul, an Macht einzubiifen, hitte
er sich zu stark auf die Seite von Hanna geschlagen.
Moglicherweise hat er den zentralen Wert von Hanna
in Bezug auf rigorose gegenseitige Unterstiitzung im
Team nicht erkannt. Wenn Aspekte wie diese nicht
geklart werden, lduft Paul Gefahr, dass Hanna in
Zukunft stets auf der Hut vor einer erneuten ,,\Verlet-
zung“ sein wird, was zu Verhdrtungen auf der Bezie-
hungsebene fithren kann bis hin zu kalten Konflik-
ten, die Energie binden.

Ein weiterer zentraler Aspekt ist das unter-
schiedliche Fithrungsverstandnis, welches aus der
Geschichte der beiden Protagonisten hervorgeht.
Paul fithrt durch klare Anweisungen (vgl. Theorie
X, » Abschn. 5.2.2) und kontrolliert die erarbeiteten
Losungen seiner Mitarbeitenden in strenger Manier.
Hanna hingegen verlésst sich auf die Fahigkeiten
und Erfahrungen ihrer Mitarbeitenden (Theorie Y,
» Abschn. 5.2.2), lasst ihnen viel Raum und fordert
Eigenstindigkeit (z. B. wenn es darum geht, Losun-
gen fiir die Ressourcenengpdsse zu erarbeiten). So
scheint Hanna (mehr oder minder bewusst) auf den
»~Empowerment-Ansatz“ der Fithrung zu bauen
(» Abschn.5.1.5). Es ist offensichtlich, dass hier zwei
unterschiedliche Fithrungsauffassungen aufeinan-
derprallen, die auf unterschiedlichen Glaubenssitzen
und Wertsystemen aufbauen. Der Gegensatz eska-
liert im ztindenden Moment vor der Belegschaft, in
dem Hanna aus der Sicht ,,Empowerment* reagiert
und damit ihren Vorgesetzten Paul vor den Kopf
stofit. Auch hier brauchte es ein Klarungsgesprach
auf der Metaebene, welches das Konfliktpotenzial
unterschiedlicher Auffassungen bzgl. Fithrungsver-
standnisses offen legen wiirde. Zugleich wire dies
ein konstruktiver Weg zu einem gemeinsamen bzw.
kompatiblen Fithrungsverstidndnis.
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