Sven H. Korndorfter
Die
WERT
schitzun 75

EMPATHIE NICHT LEISTEN KONNEN



Sven Korndoérffer
Die Wertschitzungskette






Sven Korndorffer

Die
WERT

schéitzungs
KETTE

Warum wir uns Chefs ohne Empathie
nicht leisten konnen

Econ



Wir verpflichten uns zu Nachhaltigkeit
« Papiere aus nachhaltiger Waldwirtschaft
, » und anderen kontrollierten Quellen
‘_ « Druckfarben auf pflanzlicher Basis
« Ullstein.de/nachhaltigkeit

© MIX
Papler
FSC FSC®C014496

Econ ist ein Verlag
der Ullstein Buchverlage GmbH
ISBN: 978-3-430-21104-8

© 2024 Ullstein Buchverlage GmbH, Berlin
Alle Rechte vorbehalten, insbesondere und ausdriicklich
die Nutzung unserer Inhalte fiir Text und Data Mining
im Sinne von § 44b UrhG.

Lektorat: Dr. Annalisa Viviani, Miinchen
Gesetzt aus der Garamond Premier
Satz: Pinkuin Satz und Datentechnik, Berlin
Druck und Bindearbeiten: GGP Media GmbH, Péfneck
Printed in Germany



Prolog:

Kapitel 1:

Kapitel 2:

Kapitel 3:

Kapitel 4:

Kapitel 5:

Kapitel 6:

Kapitel 7:

Kapitel 8:

Kapitel

Kapitel 10:

Epilog:

b

INHALT

Das offene Haus

Fiihren mit Ginsebautfaktor -
FUHLBARKEIT

Wer einmal liigt —
GLAUBWURDIGKEIT

Sehend folgen -
TRANSPARENZ

Vorbilder gesucht -
KOMPETENZ

Die Sehnsucht nach Orientierung —

AUTORITAT

Tun, was man sagt —
VERBINDLICHKEIT

Der Letzte an Bord —
KONTINUITAT

Alle sind besser als ich —
REFLEKTIERTHEIT

Der Glaube an sich selbst —
MACHTBEWUSSTSEIN

Ich flieg aus Uberzeugung raus —
KONSEQUENZ

Recht-Hasen

Anmerkungen

15

53

77

105

135

163

187

209

239

263
279
283






Fiir meinen geliebten Sohn Thies — mein grofSes Vorbild
fiir Empathie, Sensibilitit und Kreativitit






PROLOG
Das offene Haus

Ich bin in einem Haus der offenen Tiir aufgewachsen. Wihrend
meiner Jugendzeit war ich bei meinen Eltern regelmiflig von
den unterschiedlichsten Typen von Menschen umgeben: Poli-
tiker, Prominente, Journalisten, Diplomaten, Akademiker, Ma-
zene, Schauspieler, Kiinstler sowie Lebenskiinstler. Das gesamte
Potpourri an interessanten Kopfen, das die damalige Bonner
Republik zu bieten hatte, ging bei uns ein und aus.

Meine Eltern, insbesondere meine Mutter, legten grofien
Wert auf diese Kultur der Offenheit. Mein Vater war einer der
prominentesten Gastronomen der alten Bundeshauptstadt
Bonn; ein Vollblut-Gastgeber alten Schlages, mit einem echten
Unternehmer-Gen wie heutige Entrepreneure. Meine Mutter
war »die Saloniere aus der Stidstadt« — so jedenfalls hat der
Bonner General-Anzeiger sie einmal in einem Beitrag genannt.!
Heute wiirde man siec wohl als »geborene Networkerin« be-
zeichnen. »Ich liebe Menschen«, wurde sie damals zitiert,
»und ich liebe es, Leute zusammenzubringen.« Mit diesem
Satz und dieser Haltung hat meine Mutter definiert, was gute
Fuhrung ausmacht — und vorgelebt hat sie es mir und vielen
anderen auch.

Seit den frithen Achtzigerjahren zelebrierte die » Saloniére «
alle paar Wochen, was auch den Rest des Jahres tiber Grund-
prinzip in unserem Hause war: die offene Tiir. Sie veranstaltete
eine Zusammenkunft, bei der die unterschiedlichsten Menschen
willkommen waren. Sie alle fanden sich in der elegant gestalteten

ersten Etage unseres Griinderzeithauses ein, um ins GCSpl‘iiCh zu



kommen und Teil dieser Gemeinschaft zu sein. Den kulturellen
Hintergrund bildeten meist junge Musiker oder Vortragende,
die auf diese Weise Kontakte kniipfen konnten, denn so war
einst die Idee zu den Salons zwischen Paris und Berlin ent-
standen. Bekanntheit erlangt hatte sie vor allem durch ihre mo-
natlichen Jours fixes im Bonner Presseclub bei dessen Gastgeber
Karlchen Rosenzweig, der bereits zu Lebzeiten eine Legende
war. Zu Bonner Hauptstadtzeiten versammelten sich dort die
Politiker und Medienschaffenden, Botschafter und Lobbyisten
der Stunde. Auch Benefizveranstaltungen und Ausstellungen
im Gistehaus der Bundesregierung auf dem Petersberg und im
sagenumwobenen Kiinstlerkeller »Zur Kerze« gehorten zu ih-
rem Repertoire. Als die grofie Politik weitgehend aus Bonn ver-
schwand, verlagerte sie ihre Leidenschaft, Menschen zusammen-
zubringen, auf ihren privaten Salon in der Konigstrafle in Bonn.
In unserer auch fiir damalige Zeiten sensationell ausgestatteten
Kiiche wurden auch die ersten TV-Kochshows mit Eckart
Witzigmann und Harald Wohlfahrt sowie vielen spannenden
Gisten gedreht.

Fiir mich als Kind und Heranwachsenden wurde es bei uns
nie langweilig. Anlisslich des 25-jahrigen Jubildiums des Salons
meiner Mutter konnte ich den 150 ausgesuchten Gisten als Lau-
dator begeistert zurufen: »Irgendwie seid ihr alle ein Stiick weit
meine Eltern!«

Zum Weihnachtsfest nahmen wir oft Menschen aus der gro-
Ben Gisteschar bei uns auf, die einen Schicksalsschlag erlitten
hatten oder an den Festtagen allein waren. Meine Mutter und
ihr zweiter Mann, der fir mich ebenfalls ein Vater geworden
ist, nahmen ihre Patentochter nach dem plétzlichen Tod ihres
Vaters bei sich auf und begleiteten sie durch Schule und Aus-
bildung. Als eine dltere Dame und Patientin ihres Mannes tiber-
fallen und schwer verletzt wurde, iibernahm meine Mutter wie
selbstverstindlich deren Betreuung. Auf die Frage, warum sie
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sich so uneigenniitzig verhalte, hat meine Mutter immer diesel-
be Antwort gegeben: »Weil wir Menschen sind. «

So einfach kann die Antwort auf die Frage nach dem gro-
8en »Warum « sein, an der sich seit Jahren die Geister scheiden
und die Gemiiter erhitzen. Viele der Antworten, die wir darauf
gefunden haben, lenken uns eher vom Wesentlichen ab, als dass
sie uns niher zu unserem Kern fithren wiirden — insbesondere,
wenn es um Fithrung geht.

Meine Mutter hat ihre Freude an Menschen an mich weiter-
gegeben; dafiir bin ich ihr sehr dankbar. Das farbenfrohe Pan-
orama, in dem ich sozialisiert wurde, hat mich als Menschen
und als Fithrenden geprigt wie nichts anderes in meinem Leben.
Ich wurde dazu erzogen, bewusst und proaktiv auf Menschen
zuzugehen, ihnen zuzuhoéren, mich fur ihre Gedanken zu off-
nen, verbindliche Beziehungen zu kniipfen und Verantwortung
zu tibernehmen. Empathische Kommunikation als Grundlage
eines wertschitzenden Miteinanders — das war das Fundament
des offenen Hauses, in dem ich groff geworden bin. Eine Pri-
gung, die ich immer mehr zu schitzen weif, je dlter ich werde.

Fir viele Menschen fiihle sich Fithrung an, als ob sie nichts
mit ihnen als Mensch zu tun habe. Keine Einladung zum Essen,
keine Mentalitit der offenen Tiir, kein aufrichtiges Interesse. Ich
weill das, weil sie sich auch fir mich mehr als einmal so ange-
fithlt hat.

Inzwischen bin ich vor allem Fiithrender, doch wir alle sind
immer auch in irgendeiner Weise Gefiihrte. Selbst ein CEO
berichtet noch an einen Aufsichtsrat, und der berichtet an die
Aktionire. Sogar ein Regierungschef dient, nimlich dem Volk.
Doch solange die Biirgerinnen und Biirger ihre Rechte nicht
ausiiben, lisst Machtmissbrauch sich nicht ausschliefen. Jeder
Fiihrende ist in gewisser Weise auch Gefithrter und Anspriichen
verpflichtet — doch die miissen auch artikuliert und eingefor-
dert werden. Wenn die Dinge schieflaufen, muss jemand oppo-
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nieren, sonst folgt Macht ihrer eigenen Dynamik. Wenn sie tiber
die Strange schligt, ist dann meist von entfesselter, entgrenzter
oder entriickter Macht die Rede. Das Muster ist stets dasselbe:
Immer geht es in diesen Horrorgeschichten um Fithrende, die
ihr Verantwortungsgefiihl gegenitiber den Menschen verloren
haben. Man konnte sagen, sie » tiber-fithren« sich selbst.

Einige sind sich dieser Gefahr bewusst, andere nicht mehr.
Manche Fihrende schitzen die Opposition, suchen sie sogar;
andere bevorzugen unreflektierte Gefolgschaft. Fithrung ist
nicht gleich Fihrung; Fithrung ist eine Rolle, die es mit Mo-
tiven zu fillen gilt, letztlich also eine Frage der Uberzeugung.

Fihrung darf nicht nur in der Hochglanz-Imagebroschiire
ein Wertethema sein; Fithrung ist im Kern ein Wertethema.
Das Problem ist, dass viele Fithrende das nicht einsehen wollen.
Fihrung in Deutschland ist oft eine technokratische Stellen-
beschreibung — ein Verwaltungsake statt einer personlichen
Mission. Fithrungsentscheidungen werden als Gleichungen be-
trachtet, die es zu 16sen gilt; mathematische Probleme, auf die
man nur den richtigen Satz von Regeln anwenden muss, um
zur Losung zu kommen. Fithrungsaufgaben aber haben keine
Aktenzeichen, die man einfach archivieren kénnte, wenn der
Ordner voll ist.

Fihrung ist eine langfristige Vermittlungsleistung zwischen
ciner Vielzahl von Einzelinteressen, die sich in aller Regel nicht
regelhaft auflosen lassen, ohne dass auf einer Seite der Gleichung
ein Rest stehen bleibt: ein Rest von Schuld, ein Rest von Ent-
tiuschung, ein Rest von Misstrauen zum Beispiel, aber auch:
ein Rest von Dankbarkeit, von Euphorie, von Leidenschaft. All
diese Emotionen lassen sich nicht recyceln, wegraumen oder
steuerlich absetzen. Sie landen als Ubertrag in der nichsten
Herausforderung, die es gemeinsam zu meistern gilt. Fithrung
ist keine exakte Wissenschaft; Fihrung ist Leben.

Um den Unterschied zu verstehen, muss man sie von beiden
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Seiten betrachten: aus der Perspektive der Geftihrten wie aus
der Perspektive als Fihrender. Die Eigenschaft, die diesen Per-
spektivenwechsel ermoglicht, heifft Empathie. Die Methode,
die daraus eine Umsetzungskompetenz macht, heifSt Wertschit-
zung. Fihrungskrifte zu ermutigen, diesen Zweischritt auf die
gesamte Spannbreite der Fithrung anzuwenden und in ihrem
Verantwortungsbereich eine belastbare Wertschatzungskette
zu kniipfen, ist das erklirte Ziel dieses Buches. Nichts konnte
wichtiger sein, wenn man seine Fiihrungsaufgabe ernst nimmt.
Und nichts, daran glaube ich fest, hat grofleren Einfluss auf die
Wertschopfungskette, die Fithrung ebenfalls verantwortet.

Die Herausforderungen unserer Zeit erlauben keine Fiih-
rung der geschlossenen Tiir.






KAPITEL 1

Fiihren mit Ginsehautfaktor
FUHLBARKEIT

Gedanken machen grofs,
Gefiihle reich.
Quintilian

Die Dementoren von Absurdistan

»Der Dementor ist ein seelenloses Wesen und zihlt zu den
schlimmsten dunklen Kreaturen der magischen Welt. Demen-
toren [...] entstehen in einer Atmosphire der Angst. [...] In
Anwesenheit von Dementoren wird die Atmosphire diister und
kalt. [...] Dementoren konnen nicht zwischen ihren Opfern
unterscheiden. «?

Diese Charakterisierung stammt aus einem Harry-Potter-
Wiki, in dem die verschiedenen Kreaturen beschrieben werden,
die in der magischen Welt um den Zauberlehrling und dessen
Freunde herumspuken. Diese Furcht einfloffenden Kreaturen,
die in den Romanen das Zauberergefingnis Askaban bewachen
und sich spiter auf die Seite des bosen Magiers Voldemort schla-
gen, sind eigenen Angaben zufolge der Fantasie der Autorin
J. K. Rowling nach einer depressiven Phase entsprungen.

Vielleicht liegt es daran, dass die Wirkung der Dementoren
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auf ihre Opfer so viel mit der Wirkung mancher Fihrungskrifte
auf ihre Mitarbeitenden gemeinsam hat: Die meisten von ihnen,
so das Wiki weiter, werden aufgrund der Dementoren depressiv
und verriicke. Ahnliches lisst sich, wenn man den Statistiken
glaubt, auch tiber die Arbeitsbedingungen in manchen deutschen
Unternehmen sagen. Dass Stress bei der Arbeit krank macht,
ist von Wissenschaftlern lingst anerkannt. Die erschreckenden
Meldungen tiber die steigenden Zahlen von Fehltagen durch psy-
chische Erkrankungen und sogar dauerhafte Ausfille kennt jeder.
Sogar 37 Prozent der Fille von Berufsunfihigkeit gehen inzwi-
schen auf psychische Erkrankungen zurtick, Tendenz steigend.?

Waren die kausalen Zusammenhinge zwischen schlechten
Arbeitsbedingungen und gesundheitlichen Problemen lange
Zeit diffus, gibt es inzwischen auch konkrete Daten tiber die
auslosenden Faktoren. Die Untersuchung einer Krankenkasse
etwa hat gezeigt, dass » schlechtes Arbeitsklima« auf Platz zwei
der grofiten Belastungsfaktoren liegt — noch dazu mit nur einem
Prozentpunkt Unterschied nahezu gleichauf mit dem grofiten
Faktor (»stindiger Termindruck«).* Gleich dahinter - und
wieder nur einen Prozentpunkt zuriick — liegt »emotionaler
Stress«. Auf Platz sechs der Rangliste liegt »hoher Erfolgs-
druck«, auf Platz acht » monotone Aufgaben«.’

Laut einer anderen Untersuchung der Universitit Stanford
gehoren hoher Leistungsdruck, das Gefithl der Ungerechtigkeit
am Arbeitsplatz, das Gefiithl des Kontrollverlusts im Job und ein
geringer sozialer Riickhalt am Arbeitsplatz zu den Top zehn der
grof8ten Stressoren mit Folgeschaden auf psychischer Ebene.® In
der Liste der grofiten Stressoren mit korperlichen Gesundheits-
folgen sicht die Platzierung fast identisch aus — mit dem Un-
terschied, dass das Geftihl der Ungerechtigkeit sogar auf Platz
zwei der Ausloser landet. Dariiber rangiert in diesem Ranking
nur noch der Stressor »fehlende Krankenversicherung« — ein
Fakrtor, der hierzulande praktisch zu vernachlissigen ist.”
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Welche Untersuchung man auch betrachtet, die groften
Stressfaktoren fiir berufstitige Menschen sind fast ausnahms-
los solche, die auf den Fithrungsstil oder auf soziale Versdum-
nisse der Fiithrung zuriickzufithren sind. Viel zu viele Menschen
fihlen sich bei der Arbeit in pathologischem Ausmafl unwohl
oder sogar stark belastet. Bei immer mehr von ihnen fithrt dieses
Unbehagen auf Dauer zu gesundheitlichen Problemen.

J. K. Rowlings Dementoren saugen den Menschen ihre Emp-
findungen aus. Jeder ist schon Fihrungskriften begegnet, auf
die diese Beschreibung zutrifft: Sobald sie den Raum betreten,
wird die Atmosphire merklich kiihler, und eine unangenchme
Stille greift um sich. Die Angst, die sie verbreiten, scheint sie nur
noch stirker zu machen: Je mehr die Mitarbeitenden sich vor ih-
nen firchten, desto michtiger werden sie. Wer man ist und was
man leistet, scheint fiir sie keinen Unterschied zu machen — ihr
Fihrungsstil ist so personlich wie die vorgedruckte Weihnachts-
karte von der Geschiftsleitung mit der selten lesbaren Kurz-
widmung. Lautlos gleiten sie durch ihre Unternehmen — immer
muss man damit rechnen, dass sie plotzlich hinter einem stehen.
Und wer lange genug unter ihrem Einfluss stand, ist irgendwann
entweder genauso freudlos, dauerhaft krankgeschrieben — oder
hat lingst das Weite gesucht.

Das Frappierende daran ist aber noch nicht einmal, dass
diese Fithrungskrifte es mit sich selbst aushalten. Viel beings-
tigender ist, dass viele von ihnen ganz andere Menschen sind,
wenn sie das Biiro verlassen und das Jackett ablegen. Wenn man
ihrer versehentlich einmal aufSerhalb ihres natiirlichen Lebens-
raums gewahr wird, etwa im Kauthaus mit ihrer Familie oder
mit Kumpels beim Bier in der Kneipe, stellt man fast immer fest,
dass diese gefiirchteten Wesen auflerhalb ihres Arbeitsplatzes
gar nicht so beingstigend wirken wie hinter ihrem Schreibtisch.

Es scheint also nicht nur geborene Dementoren zu geben,
sondern auch gemachte — Rekruten der dunklen Seite, die sich
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der schwarzen Magie am Arbeitsplatz aus irgendeinem Grund
nicht erwehren kénnen. Scheinbar wird auch ihnen jede ange-
nehme Empfindung von einer hoheren Macht ausgesaugt.

Die Frage ist: Wie kommt es dazu, dass so viele Menschen
ihren Arbeitsplatz offenbar als Vakuum der Lebensfreude emp-
finden, obwohl Statistiken zufolge mit 68 Prozent mehr als zwei
Drittel der Deutschen zufrieden mit ihren Arbeitsbedingungen
sind? Vor der Corona-Pandemie waren es sogar fast drei Viertel
(72 Prozent).?

Die Antwort ist klar und kann niemanden iiberraschen: Vol-
demort, der Herr der Finsternis.

Leider ist das nicht so ironisch gemeint, wie es klingen mag.
Wenn Fihrungskrifte sich systematisch benehmen wie Demen-
toren, die ihrem Verantwortungsbereich alle Gefiihle aussaugen,
dann haben sie sich das meist ganz oben abgeschaut. Schwache
Unternchmenslenker, die tiber Asymmetrien fiihren, kultivieren
gezielt eine emotionsfreie Zone um sich herum. Sie wihnen sich
angreifbar, wenn sie als fihlende Wesen auftreten. Deshalb las-
sen sie sich Enttduschung und Schmerz genauso wenig anmer-
ken wie Freude und Zuneigung. Wer regelmiflig mit ihnen zu
tun hat, lernt, seine Gefiihle zu unterdriicken — und gibt fortan
seine Lebensfreude an der Pforte ab, bevor er das Biiro betritt.

Dieses Klima wird von einer Hierarchieebene zur nichsten
nach unten durchgereicht, bis der kalte Hauch der Freudlosig-
keit jeden Mitarbeitenden umfangen hat. Und diese Gefiihls-
kilte bleibt so lange im System, bis ein Zauberlehrling, pardon:
ein werteorientierter Anfithrer heiffen Herzens durch die Kilte
schneidet und der Eiszeit mit seiner Leidenschaft ein Ende setzt.

Natiirlich, und jetzt scheint wieder Licht tiber Hogwarts,
gibt es auch den entgegengesetzten Fall. Es gibt Leitfiguren an
der Spitze von Unternchmen, die Gefiihle nicht nur zulassen,
sondern zeigen und aktiv vorleben — und zwar durch Nihe. Star-
ke Fithrungsfiguren haben keine Angst vor ihren eigenen Emo-
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tionen. Schon gar nicht befiirchten sie, dass ihre Gefiihle ihnen
als Schwiche ausgelegt werden kénnten. Sie bauen im Gegenteil
bewusst auf ihre emotionale Ausstrahlung — weil sie wissen, dass
nur Emotionen Menschen mitreifen konnen.

Der emotionale Anteil von Fithrung ist unermesslich. Im
Alltag aber beschrinkt Fihrung sich meist auf das Messbare:
Benchmarks, Prozesse, Meeting-Protokolle. Nichts davon tragt
der emotionalen Wirkung Rechnung, die Fihrung immer ent-
faltet — begliickend oder bedriickend.

Es braucht nur eines, damit Fihrung fihlbar wird und die
Menschen mit positiven, motivierenden Emotionen erfillt:
Nihe. So einfach wire es, wenn es in Wahrheit nicht so schwie-
rig ware. Denn nichts braucht in der Fihrung mehr Mut als
Nihe. An die Frage nach dem >Was< schliefSt sich immer die
Frage nach dem >Wie< an: Wie viel Nihe braucht die Fithrung,
und wie nahe ist zu nah? Es ist diese Frage, die dazu fiihrt, dass
viele Fithrende lieber abstumpfen, als Gefiihle zuzulassen. Emo-
tionale Fithrung ist viel wirkungsvoller — aber auch viel an-
spruchsvoller.

Distanz ist einfach, Nihe ist schwer.

Das Frosteln der Mittelmiafigkeit

»MittelmiRigkeit fordern, damit die eigene Mittelmifigkeit
nicht so auffillt, ist hierzulande ein bewihrtes Fihrungsprin-
zip.« Mit diesem Tweet traf der Autor Wolf Lotter bei vielen
Menschen einen Nerv — mich selbst eingeschlossen. Dass viele
Fiihrende sich bei der Einstellung eher fiir Zweitklassigkeit ent-
scheiden, als sich mit Erstklassigkeit selbst unter Druck zu brin-
gen, wird vielen ambitionierten Lesern ein schulterzuckendes
Nicken abringen: Diese Einstellungs- und Entwicklungspolitik
aus unbewusstem Selbstschutz kennt jeder, der sich schon ein-
mal zu weit aus dem Fenster gelehnt hat.
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Es gibt drei Unarten, die Mittelmafigkeit zu férdern: Ein-
mal kann man gezielt die Einstellungspolitik darauf einrichten
und Fuhrungskrifte rekrutieren, die keinen Eigenantrieb oder
nicht die Kompetenzen haben, um in der vorgesehenen Rolle
herauszuragen. Oder man kann hochkompetente Menschen
einstellen, ihre Effektivitit dann aber durch das zermiirbende
Spiel mit der Informationsasymmetrie kiinstlich unterdriicken.
Oder man kann ihnen einen sogenannten Stil als alternativlos
aufdriicken, der in Wahrheit nur in der Ausiibung willkiirlich
aufgestellter Regeln besteht, und sie auf diese Weise zu »Amts-
vasallen« erziechen — bis auch der letzte Rest an Kreativitit
schwindet.

Weniger als tiber den oft haarstraubenden Umgang mit moti-
vierten Talenten wird dariiber gesprochen, wie diese kultivierte
MittelmifRigkeit sich auf die Menschen auswirke, die in diesem
muffigen Tumpel mitschwimmen miissen.

Fuhrung fihlt sich deshalb manchmal kalt an, weil Fithrende
Angst haben, zu viel zu sagen. Um sich selbst nicht ins Obligo zu
bringen, sagen sie nur das Unverfangliche, tun nur das Konsens-
fihige und wagen nur das Opportune. Diese Fithrungstaktik ist
das Rezept der Mittelmafligkeit: Wenn man sich nach allen Sei-
ten absichert und Barrieren errichtet, bleibt am Ende nur eine
ausgemittelte Zone tibrig, in der Fithrung iberhaupt noch statt-
finden kann. In dieser Zone der MittelmifRigkeit werden aus-
schlielich unstrittige, risikofreie, innovationslose Gewissheiten
verhandelt, die alle Beteiligten widerstandslos teilen konnen.

Solange das System nicht unter Druck gerit — durch innova-
tivere Akteure —, hilt dieses organisatorische Perpetuum mobile
sich wunderbar selbst am Laufen. Nur eines ist auf diese Weise
nicht zu haben: emotionales Engagement tiber das Notige hin-
aus. Unstrittig, risikofrei und innovationslos mag funktionie-
ren — Emotionen erzeugt es nicht. Mitarbeitende schwimmen in
diesem kalten, muffigen Tumpel aus Gewohnheit fréstelnd mit
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im Kreis, um nicht unterzugehen. Dem Fithrenden aus Uber-
zeugung aufs offene Meer folgen werden sie nicht: Was versteht
der Frosch schon vom Ozean?

Menschen folgen Fithrenden, die ihnen Orientierung bieten.
Diese Orientierung ist in hohem Mafle emotionaler Natur: Bei
einer Fithrungskraft, die einen klaren Weg entlang erklirter
Werte aufzeigen kann, fithlen Mitarbeitende sich sicher. Fehlt
diese fithlbare Komponente von Fithrung, weil der Fithrende
klare Ansagen tiber konkrete Ziele bewusst vermeidet, mangelt
es automatisch an der Orientierung.

Wenn ich Menschen mit authentischer Emotion vortrage,
wovon ich selbst iberzeugt bin, kénnen sie dank ihrer natur-
gegebenen Begeisterungsfihigkeit bei mir andocken. Warum?
Weil sie eine emotionale Nihe spiiren und weil sie sich ernst
genommen fithlen. Emotionalitit in einem rational geprigten
Umfeld fiihlt sich wertschitzend an. Jede Botschaft hat Follo-
wer-Potenzial, wenn sie aus Uberzeugung kommt und auf Au-
genhohe vorgetragen wird. Doch was von politisch motivierten,
heuchlerisch argumentierten Ausweichmanovern und abstrak-
tem Managementsprech zu den Menschen hintiberschwappt, ist
ungeachtet des Inhalts immer dieselbe Botschaft: Der Chef geht
auf Distanz!

Von einer Fithrungskraft wurde mir ein zugleich erschre-
ckendes und erfreuliches Beispiel dafiir zugetragen, wie Fih-
rende die Maschine der Mittelmafiigkeit mit ihrem Verhalten
am Laufen halten. Die Geschichte zeigt, wie sehr Mitarbeitende
unter der emotionalen Distanz leiden, die mancher Fiithrende
gezielt aufbaut.

Minutenlang, so der Manager, hatte der geschiftstithrende
Gesellschafter des Unternechmens in schénstem PR-VWL (poli-
tisch respektables Verwaltungslatein) seine Haltung zu einer ak-
tuellen Herausforderung erldutert. In der dritten Ableitung der
funften Kurve zur zwélften Hypothese und den dazugehérigen
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Disclaimern — damit es nur ja nicht verbindlich werde — hatte
er dargelegt, was alle Anwesenden kraft ihres Amtes in diesem
Unternehmen schon vorher gewusst hitten, wenn sie dem Vor-
trag nur hitten folgen konnen.

Die Luft im Raum war schon nach wenigen Sitzen knapp
geworden. Unwillkiirliche Zuckungen in der Runde lieen
auf kollektiven Aufmerksamkeitsmangel schlieen, der in Se-
kundenschlaf ausartete. Kein Wunder, wenn so viel heifle Luft
zirkuliert.

Als der Firmenchef endlich aufhérte zu reden, ohne etwas
zu sagen, herrschte fir einen Moment Totenstille. Und dann
geschah das Unvorstellbare. Die plotzliche Wortmeldung eines
Mitarbeitenden schnitt durch die dicke Luft wie eine Machete
durchs Unterholz: »Ich habe absolut keine Ahnung, was Sie uns
da gerade erzihlt haben. Sie haben mich komplett abgehingt.
Was heifdt das alles denn im Klartext?«

An dieser Stelle der Geschichte fragte ich mich: Kénnte man
nicht auf die Tagesordnung jeder Vorstandssitzung die Wahl
eines MVP setzen? Beim Basketball ist dieser »Most Valuable
Player« der Spielende mit dem grofiten Einfluss auf den Spiel-
verlauf.

Nach dieser Wortmeldung aber, so der Erzahler weiter, ge-
schah etwas beinahe noch Uberraschenderes: Die Hilfte der
Anwesenden begann zu applaudieren. Und die andere Hilfte
der Teilnehmenden klatschte stillschweigend in Gedanken mit.

Wer hatte in diesem Meeting, in diesem Moment, in diesem
Unternehmen dagegen wohl Applaus oder tiberhaupt irgendein
Gefuihl fir den Unternehmenslenker tibrig? Niemand, da kon-
nen wir ziemlich sicher sein. So sieht es aus, wenn Fithrung nicht
fuhlbar ist, weil der Vorgesetzte auf maximale Distanz geht: Die
Mitarbeitenden tun es auch. Und spitestens ab diesem Punke

wird Fuhrung zu einer sehr, sehr zihen Angelegenheit.
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Versteckspiele

Was die obige Episode tiber ein befremdliches Meeting verdeut-
licht, ist leider nichts weniger als ein konstituierendes Merkmal
vieler komplexer Organisationen: Je mehr Hierarchiestufen es
in einem Unternehmen gibt, desto weiter entfernt sind die all-
taglichen Erlebniswelten von den Mitarbeitenden und den Fiih-
renden in der obersten Etage. Selbst zwischen der ersten und der
zweiten Fithrungsebene klafft oft ein riesiger Spalt. Dem wird in
der hierarchischen Konstruktion des »Zusammenlebens« im
selben Birokomplex auch Rechnung getragen: Die privilegier-
testen unter den Bewohnern fahren mit dem eigenen Lift ganz
nach oben, um maéglichst wenig in Kontakt mit den anderen Be-
wohnern zu kommen.

In den meisten Unternechmen gibt es diesen Fahrstuhl nur
im tbertragenen Sinne, in manchen existiert er tatsichlich.
Das Prinzip jedoch ist universell: Kontakte werden gezielt ver-
mieden und auf moglichst wenige, klar abgegrenzte Anlisse re-
duziert, die fir die Fihrung optimal kontrollierbar sind — Voll-
versammlungen, Gruflworte und unverbindliche Einzeiler in
Social Media zum Beispiel. Auf diese Weise kommt es zu einer
Verkapselung der Lebensentwiirfe und der Weltsicht unter ein
und demselben Dach: Wo kein Austausch stattfindet, konnen
Informationen und Argumente nicht zirkulieren.

Fir dieses dissoziale Versteckspiel, das den Alltag in vielen
Unternchmen charakeerisiert, gibt es ein Wort: Silodenken. Im
Arbeitsalltag sicht das so aus, dass die Fithrung sich hinter hier-
archischen Strukturen und den dazugehorigen Prozessen ver-
steckt, anstatt einen vertrauensvollen Informationsaustausch im
gesamten System zu fordern. Je mehr Eskalationsstufen zwischen
einem Problem und der Chefetage liegen, desto geringer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass das Thema auf den flauschigen Sofas
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auf dieser Gebdudeebene je besprochen werden wird. Noch ver-
starkt wird das Silo- beziehungsweise Sicherheitsdenken bei
vielen Fithrungskriften durch die Sorge, sich aufgrund eigener
Unvollkommenheiten oder Defizite angreifbar zu machen. Je
weniger man tiber den Fithrenden als Person weif3, desto weni-
ger Angriffsfliche bietet er — vermeintlich.

Im Unternchmensalltag wird die physische Architektur der
Entfremdung von einer weitaus komplexeren, virtuellen Ar-
chitektur unterstiitzt: der Verantwortungsdistribution. Die Ver-
antwortung wird von oben so weit wie moglich nach unten ver-
teilt, wihrend die Informationen in genau die entgegengesetzte
Richtung fliefen. Die Folge ist, dass die Menschen in den obe-
ren Etagen nach und nach das Gefiihl fir die Verantwortung
verlieren, die ihre Position gerade auszeichnet. Alles, was sie ins
Handeln bringen oder gar in die Reflexion zwingen koénnte,
fliefdt nach unten ab, bevor es ihre Schuhsohle erreichen konnte.

In vielen Unternehmen erleben die Mitarbeitenden den Vor-
stand nur als schattenhaften Akteur hinter einer weitgehend
undurchsichtigen Wand. Als Unternehmenssprecher und Kom-
munikationsverantwortlicher habe ich mich auf allen Ebenen
bewegt und einen starken Draht zu den Menschen gepflegt. Als
Sprachrohr einer Marke bin ich ja auf einen funktionierenden
Informationsfluss angewiesen, um meine Arbeit richtig zu ma-
chen und belastbar nach auflen kommunizieren zu kénnen. Da-
durch war ich immer wieder in der Position, die virtuelle und
doch sehr reale Wand zwischen Vorstand und allen anderen
Menschen im Unternehmen von beiden Seiten betrachten zu
konnen. Im Laufe der Jahre ist mir klar geworden: Die Men-
schen im obersten Stockwerk laufen Gefahr, mit der Zeit zu ver-
gessen, dass es eine Welt auflerhalb ihres Lebensentwurfs gibt.
Sie verlieren das Interesse am Rest des Gebiudes, der zu ihren
Fiflen liegt. Die Menschen unterhalb ihrer Etage dagegen nicht.
Sie schauen immer wieder zu den Menschen tiber ihren Kopfen
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aufund fragen sich, was dort wohl vorgeht. Sie wollen verstehen,
sie suchen den Kontakt, sie verlangen nach Orientierung. Diese
Asymmetrie erhilt die Systemdynamik aufrecht — und ersticke
jedes Vertrauen zuverldssig im Keim.

Das Silodenken wire schon schlimm genug, wenn die Ver-
kapselung sich auf die Fithrenden beschrinken wiirde, wihrend
in den Etagen weiter unten an einem Strang gezogen wird. Lei-
der neigen die Menschen in starken Hierarchien - also in den
meisten grofleren Unternehmen — jedoch dazu, das Verhalten
ihrer Fihrenden zu kopieren, um sich selbst in eine bessere Po-
sition zu bringen. Schliefllich wird ihnen vorgelebt, dass der
Aufstieg so gut funktioniert. Wir erinnern uns: Mitarbeitende
suchen Orientierung. Sie ahmen das Verhalten ihrer Fithrung
nach, ob das von einer von beiden Seiten nun wirklich beabsich-
tigt ist oder nicht.

So kommt es, dass das Silodenken in die unteren Etagen
durchsickert und seine zerstorerische Wirkung entfaltet wie der
Schimmel nach einem verborgenen Wasserschaden. Nicht der
Wunsch nach Gemeinschaft oder die gemeinsamen Unterneh-
mensziele werden zum Richtwert fir den Umgang miteinander
unter demselben Dach, sondern der Wunsch nach einem Leben
mit eigenem Fahrstuhl.

Dieser Lebensentwurf ist das Gegenteil einer Vertrauens-
kultur: einer Form der Zusammenarbeit, in der Informationen,
Meinungen und Menschen frei zirkulieren kénnen. In einer
solchen Kultur existiert keine Notwendigkeit fir Abkapselung,
weil Effektivitit nicht durch taktisches Informationsdefizit er-
zielt wird, sondern durch gewollte Verantwortungskaskaden.

Ein solches System ist um Lingen effektiver und efhzien-
ter — allerdings auch weitaus risikoreicher fur Fihrende. Denn
innerhalb einer solchen Systemarchitektur wird man an der De-
ckungsgleichheit zwischen Worten und Taten gemessen. Eine
Vertrauenskultur unterstiitzt nicht den Statuserhalt, sondern
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fordert Verinderung und Innovation. Und vor allem verlangt sie
nach Sichtbarkeit: nach einer Fithrung, die sich nicht abkapselt,
sondern sich zeigt, sich erklart und sich ins Verhiltnis setzt.

Ich kann niemandem vertrauen, den ich nicht sehe. Wie
kann ich also jemandem vertrauen, der wortlos an mir voriiber-
geht und in seinen eigenen Fahrstuhl steigt?

Dem Wunsch nach Unsichtbarkeit der Fihrung steht die
Realitit ihrer Sichtbarkeit entgegen. Eine Fithrungskraft kann
sich entziehen; von der Bildfliche verschwinden kann sie nicht,
sosehr sie es auch versucht. Letztlich bleibt ihr nichts anderes
tibrig, als ihre Defizite anzunehmen und sich mit ihren Unvoll-
kommenheiten zu zeigen. Méglich ist das in der Tat nur durch
eine Vertrauenskultur. Denn Fithrende, die um ihre Defizite
wissen, miissen ihre Machtsysteme 6ffnen, um sie durch andere
ausgleichen zu lassen: durch Menschen mit komplementiren
Kompetenzen und Personlichkeitsmerkmalen, durch offene
Kommunikation und durch Selbstentwicklung. All das funk-
tioniert nicht im Verborgenen. Es funktioniert sehr wohl aber
in einer Vertrauenskultur, in der offen tiber Verinderungen,
Notwendigkeiten und Entwicklungspotenziale kommuniziert
wird — und damit auch iiber Unsicherheiten.

Wenn Werte von der obersten Ebene sichtbar gelebt werden,
zirkuliert das Vertrauen ganz von selbst, abteilungsiibergreifend
durch die Ginge, Treppenhiauser, Fahrstithle und Kiichen. Hat
die Fihrung den Mut, sich an ihren Uberzeugungen messen
zu lassen, entwickeln auch die Mitarbeitenden den Mut, iiber
den eigenen Silorand hinauszudenken, anstatt es sich in dessen
Sicherheit gemiitlich zu machen und die Tiir vor Eindringlingen
zu bewachen wie ein futterneidischer Rottweiler.

Erleben Mitarbeitende und Fihrungskrifte einen Vorstand,
der die Verantwortung fiir ein Problem an den Vorstandskol-
legen aus einem anderen Bereich abschiebt und weder Budget
noch Manpower fiir eine notwendige Verinderung hergeben
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will, halten sie es auf ihrer Verantwortungsebene genauso: Pro-
bleme werden moglichst weitraumig umverteilt, Verinderungen
werden um jeden Preis vermieden, und personliches Engage-
ment wird prinzipiell unterdriickt. Sehen sie dagegen einen
Vorstand, der Verantwortung firs grofle Ganze iibernimmt,
Verantwortung biindelt und mutige Entscheidungen mit Si-
gnalwirkung trifft, statt nur sein Silo zu verteidigen, skaliert die
Vorbildwirkung diesen Mut aufs gesamte System hoch.

Fuhrende miissen entscheidungsfihig sein, und sie miissen
Menschen bei ihren Entscheidungen mitnehmen kénnen, da-
mit sich Vertrauen aufbauen kann.

Das setzt natiirlich voraus, dass die oberste Ebene tiberhaupt
erst einmal sichtbar ist. Leider ist die dem Prinzip Vertrauen
immanente Entscheidungsfihigkeit aber gleichzeitig auch der
Grund, warum sie es oft nicht ist. Fithrende entscheiden sich
gegen die Sichtbarkeit und fiir das Versteckspiel, weil es so weit-
aus leichter ist, oben zu bleiben. In einem Gebaude mit bissigen
Rottweilern aufjeder Etage schafftes so schnell keiner nach oben,
der dem Rudelfiihrer gefihrlich werden konnte. Distanz und
Entfremdung sind Werkzeuge des hierarchischen Fithrungsstils,
weil sie die eigene Position in der Hierarchie zu erhalten helfen.
Zugleich fordern sie den Aufwirtsdrang innerhalb dieser Hier-
archie, der sich naturgemif8 derselben Mittel bedient, um einen
Anreiz zur Erhaltung des Systems zu setzen.

Wie jede schlechte Angewohnheit lasst das verinnerlichte
Versteckspiel sich nur durch eine Verhaltensinderung therapie-
ren. Vertrauen vorleben und im Gegenzug Vertrauen erleben
kann nur, wer sich aus der Komfortzone heraus- und unter die
Leute traut.
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Begegnungsqualitit in der Fithrung

Die neudeutsche Vokabel »Hospitality« umfasst alles, was
traditionell unter den sproden Begriff » Gastgewerbe« fallt. Im
Wesentlichen meint diese Branchenbezeichnungalso die Hotel-
lerie und Gastronomie.

In diesem Umfeld bin ich teilweise grof§ geworden: Mein
Vater hatte wihrend meiner Kindheit mehrere gastronomische
Betriebe; er unterhielt im politischen Bonn eine Reihe von Re-
staurants, Cafés und Clubs. Meine Mutter war — wie eingangs
erldutert — ebenfalls eine leidenschaftliche Gastgeberin.

Diese frithe Prigung hinterlief natiirlich ihre Spuren: Schon
als kleiner Junge war ich fasziniert von der Idee der Gastfreund-
schaft. Menschen kamen zu uns, begegneten sich in unseren
Riumen, tauschten sich aus, lachten und weinten miteinander,
schmiedeten gemeinsam Pline, trafen miteinander Entschei-
dungen, erklirten einander die Welt, diskutierten sich die Kop-
fe heif}, freuten sich gemeinsam des Lebens — und zeigten sich
daftir immer wieder ungeheuer dankbar. Die Gastfreundschaft
schuf Riume, in denen sich das Leben entfaltete, Menschen zu-
einander fanden und Dinge in Bewegung kamen.

Wen wird es verwundern: Eine Zeit lang wollte ich am liebs-
ten Hoteldirektor werden. Noch heute bin ich dieser Branche
eng verbunden. Einer meiner engsten Freunde ist einer der er-
folgreichsten deutschen Hoteliers weltweit, und viele weitere
Freunde und Bekannte kommen ebenfalls aus diesem Metier.
Zihlte ich die Zeit zusammen, die ich in meinem Leben schon
in Hotels verbracht habe, miisste man mir in manchem Haus
wohl lingst Gewohnheitsrecht einrdumen. Wenn ich also Pa-
rallelen ziehe zwischen Fithrung und Hospitality, dann weil ich
mich in beiden Feldern zu Hause fiihle.

Nun kénnte man einwenden: Hospitality ist so ziemlich das

28



Gegenteil von Fihrung — wir gehen ja schliefflich nicht zur Er-
holung ins Biiro. Und genau in dieser Haltung steckt auch schon
das Problem. Das System von Management, an das wir uns iiber
viele Jahre gewohnt haben, geht davon aus, dass Menschen zur
Leistung getrieben werden miissen. Wenngleich das auf manche
Menschen auch zutreffen mag, ist diese Haltung keine Fih-
rungsgrundlage.

Menschen mit hohem Potenzial, nach denen Unternehmen
heute suchen, bringen aus eigenem Antrieb Leistungsbereit-
schaft mit. Sie miissen nicht getrieben werden. Vielmehr muss
ihre Energie kanalisiert werden. Sie braucht Orientierung; eine
Richtung, die Fithrung vorgibt. Und weil gerade Mitarbeiten-
den und angehenden Fithrungskriften der jingeren Generatio-
nen ihr Wert fiir das Unternehmen auch sehr bewusst ist — der
Fachkriftemangel lisst griifien —, priifen sie die Richtung, in die
Fiihrende und ihre Marken weisen, sehr genau gegen ihre cige-
nen Werte.

An diesem Punkt kommt es zur Uberschneidung mit der
Grundidee von Hospitality: Wo wir eine Resonanz mit unse-
ren eigenen Werten erkennen, fithlen wir uns wohl. Wenn wir
Schnittmengen im Wertegefiige entdecken, spiiren wir eine Ver-
bundenheit; es fithlt sich an wie nach Hause zu kommen. Be-
gegnungen, die diese Form von Nihe begriinden, haben eine be-
sondere Qualitit. In den besten Hotels und Restaurants spricht
man dabei von »Begegnungsqualitit«.

Was damit gemeint ist, kennt jeder aus eigener Erfahrung. Ich
selbst reise beruflich naturgemif viel, und auch privat bin ich
gern unterwegs. Deshalb weifd ich, wie sich gelebte Begegnungs-
qualitit anfuhlt. In manchen Hotels und Restaurants fithlt man
sich, als kime man bei alten Freunden an; bei jeder kleinen Be-
gegnung werden Nihe und Verbindlichkeit hergestellt. In sol-
chen Hiusern wird man gesehen und wertgeschitzt. Anderswo

beschleicht den Gast schon bei der Ankunft das Gefiihl, dass er
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