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Management is about persuading people to do things they do not want to do, while leadership is about inspiring people to do things, they never thought they could.

Steve Jobs



Alles begann mit einer Frage. In einer Zeit, in der alle von einer neuen Normalität sprechen, in der alte Gewohnheiten keine Sicherheit bieten, in der Gewissheiten schneller verschwimmen als sie entstehen und die Irritation Dauerzustand ist, helfen Fragen, sich zu fokussieren. Fragen stimulieren das Denken, zuweilen sogar in eine neue Richtung. Wir hätten uns daher über die Frage freuen sollen. Sie hätte unsere Neugier wecken sollen. Für uns kam die Frage allerdings überraschend, weil sie mit voller Wucht unser Selbstverständnis, wie Organisationen funktionieren, ins Wanken brachte. Dabei kam die Frage so unscheinbar daher: Braucht es heute noch Führungskräfte in Unternehmen?

Bevor Sie sich spontan auf eine Seite schlagen und dafür gleich zahlreiche Gründe heranziehen, lassen Sie uns die Frage ein wenig umformulieren, dann wird es interessanter. Unter welchen Bedingungen wäre Führung im klassischen Sinn überflüssig? Wir bieten Ihnen einmal zehn Attribute einer Unternehmenskultur an, die Führung obsolet werden lässt.


	Wäre es nicht erstrebenswert, wenn die Mitarbeiter aus freien Stücken ihr Bestes für den Erfolg des Unternehmens geben würden und dabei auf politische Spiele zum eigenen Vorteil und auf Kosten von anderen verzichten würden?

	Wäre es nicht hilfreich, wenn alle eine klare, gemeinsame Vorstellung von der Zukunft des Unternehmens hätten und sich nicht ausschließlich im Klein-Klein des Tagesgeschäftes verlieren würden?

	Wäre es nicht unglaublich motivierend, wenn jeder und jede auf seine oder ihre Weise, die Arbeit als sinnvoll erleben würde, statt sich von Feierabend zu Feierabend, von Wochenende zu Wochenende, von Urlaub zu Urlaub bis zur Pensionierung zu schleppen?

	Wäre es nicht großartig, wenn alle im Team einen gesunden Ehrgeiz verinnerlicht hätten, die Dinge jeden Tag ein bisschen besser zu machen und nicht in der Routine verharren oder einfach nur in Ruhe gelassen werden wollen?

	Wäre es nicht ermutigend, wenn die Mitarbeiter Freiräume engagiert zur Gestaltung nutzen und sich nicht bei Führungskräften rückversichern würden, ob links oder rechts der richtige Weg ist?

	Wäre es nicht zu wünschen, dass sich alle für die Kunden starkmachen, ohne die es keine Unternehmen gäbe, und nicht nach der Stellenbeschreibung fragen, wenn der Kunde ein Problem außer der Reihe vorbringt?

	Wäre es nicht stimulierend, wenn im Unternehmen ein warmes, herzliches Klima herrschen würde, wo miteinander und nicht gegeneinander gearbeitet wird, vielleicht sogar mit einem Lächeln im Gesicht?

	Wäre es nicht belebend, wenn in den Köpfen eine Menge Zuversicht vorhanden ist, um auch mit schwierigen Marktsituationen positiv umzugehen und nicht Zynismus gepflegt wird, der jede Initiative erfolgreich im Keim erstickt?

	Wäre es nicht vorteilhaft, wenn jede und jeder im Unternehmen sich daran erfreuen könnte, andere auf ihrem Weg zu unterstützen und nicht das eigene Ego in den Vordergrund stellen müsste?

	Wäre es nicht unfassbar bereichernd, wenn alle ihre Potenziale entfalten, in dem sie voneinander und miteinander lernen und nicht Gleichgültigkeit praktiziert wird oder eine Haltung, kann ich schon, bin ich schon, weiß ich schon?



Sie werden überrascht sein. Es gibt sie tatsächlich, Unternehmen oder Abteilungen, in denen die beschriebene Kultur gelebt wird. Wo mit Kopf, Herz und Hand aktiv an einer gemeinsamen Zukunft gearbeitet wird. Trotz oder ohne den dominanten Einfluss von Führung. Dabei müssen wir nicht die üblichen Verdächtigen wie das Orpheus Chamber Orchestra oder Buurtzorg heranziehen. Wir wissen aus unserer Praxis, dass diese Art der Zusammenarbeit möglich ist, wenn alle ihren Beitrag dafür leisten. Dann und nur dann würden wir die Frage, ob es Führungskräfte in Unternehmen noch braucht, freudig verneinen. Führung hat dann das Ziel der Selbstführung erreicht und sich selbst erfolgreich überflüssig gemacht. Was übrigens weniger heroisch gemeint ist, sondern im Ergebnis sehr befreiend und befriedigend sein kann.

Solange Sie jedoch in Ihrem Unternehmen begründete Zweifel haben, ob diese Kultur bereits existiert, sollten Sie auf Führung noch nicht verzichten. Selbstverständlich hat uns diese Antwort aber nicht zufrieden gestellt. Denn jetzt wird es überhaupt erst spannend. Wenn wir von der These ausgehen dürfen, dass die oben beschriebene Kultur für Sie ein attraktives Ziel wäre, dann drängt sich die Frage auf, was können Sie tun oder nicht tun, um ein solches Handeln der Mitarbeiter wahrscheinlicher werden zu lassen?

Da Führung immer ein Zusammenspiel von Haltung und Handeln ist, blicken wir erst einmal auf Ihre Haltung. Wie schauen Sie auf andere? Henry Ford wird der Gedanke zugeschrieben: Eigentlich brauche ich nur zwei hilfreiche Hände, blöderweise hängt ein Mensch dran. Sind Menschen für Sie „Werkzeuge“ zur unternehmerischen Zielerreichung, wie das ein Geschäftsführer einmal formulierte? Quasi eine geduldete, mögliche Störquelle, die man bestenfalls hinnimmt. Oder besitzen Menschen für Sie ein Eigenrecht, eine Würde, welche all Ihren Mitarbeitern zusteht? Nur dann wird ein Umgang auf Augenhöhe und nicht von oben herab möglich sein. Nur dann verstehen Sie Ihr Handeln als Dienst am anderen und für andere. Nur dann akzeptieren Sie wirklich, dass Ihr Erfolg ausschließlich der Erfolg Ihrer Mitarbeiter ist. Wir formulieren das deshalb so klar, weil wir keine falschen Erwartungen wecken wollen. Wir versprechen Ihnen eine Vielzahl praktischer Angebote auf der Handlungsebene, aber wenn Menschen nur Mittel für Ihre Zwecke sind, dann werden unsere Angebote letztlich umsetzungsfrei bleiben.

Kommen wir zur Handlungsebene und der Frage, was Führung in Zeiten digitaler Revolution kennzeichnet. Führung findet immer im Kontext technischer Entwicklungen, struktureller Rahmenbedingungen und gesellschaftlich gewünschter Erwartungen statt. Ohne diese beeinflussenden Faktoren zu berücksichtigen, bleibt Führung wirkungslos. Am 11. März 2020 erklärte die WHO die bisher in China grassierende Epidemie offiziell zur weltweiten Pandemie. Die Auswirkungen kennen wir alle. Schmerzhaft, verstörend und radikal. Man könnte von einer Zeitenwende sprechen, denn dieses Ereignis hat der digitalen Transformation in den Unternehmen einen bisher nicht gekannten Schub verliehen. Unsere Zusammenarbeit in Unternehmen hat neue Erscheinungsformen bekommen.

Moin Max, wie ist das Wetter in Wien? … Frauke, Dein Mikro ist noch auf stumm … Kann jemand mal Christoph anpingen, vielleicht hat er die Mail nicht bekommen … Susi, toller Bildschirmhintergrund … Steven, hast Du noch die Abdeckung vor Deiner Kamera, ich sehe nur ein schwarzes Bild … Louise, wie war gestern das Jazz Konzert im Club Étoile? … so, ich glaube alle sind on air, können wir? Herzlich willkommen in der virtuell vernetzten Arbeitswelt. Immer mehr Unternehmen ermöglichen ihren Beschäftigten zeit- und ortsunabhängiges Arbeiten. Begegnungen finden häufig nur noch im virtuellen Raum statt – mit all den praktischen Vorzügen der Flexibilität und all den Herausforderungen der Entfremdung.

Diese und weitere Entwicklungen werden gern unter dem Begriff New Work zusammengefasst, der gar nicht so neu ist. Bereits vor über 40 Jahren beschäftigte sich der Sozialphilosoph Frithjof Bergmann damit, wie man Berufung und Arbeit zusammenbringen kann und gründete Zentren für New Work. Das aktuelle Verständnis des programmatisch gemeinten Begriffes hat sich von seinem Ursprungsgedanken weit entfernt und umfasst heute Begriffe wie Empowerment, Selbstorganisation, Agilität, Nachhaltigkeit, Arbeit 4.0 und vieles mehr. New Work sollte mittlerweile eher als work different verstanden werden. Die Welt ist vielfältig und die Arbeitsformen sind es auch. Unternehmen probieren aus, starten Experimente, irren sich vorwärts und befinden sich, was die Organisation der Arbeit betrifft, auf einer Reise, deren Endpunkt nicht absehbar ist. Verbunden mit einem veränderten Selbstverständnis auf Seiten der Mitarbeiter, wie zum Beispiel der Vereinbarkeit von Beruf und Familie, sowie einem dramatischen Arbeitskräftemangel auf allen Ebenen, entstehen für Führungskräfte neue Anforderungen, die mit gewohnten Mustern nicht sinnvoll zu beantworten sind. Das ist der Rahmen unserer Überlegungen.

Ausgehend von der Annahme, dass in den meisten Unternehmen für Führung noch Bedarf herrscht, dreht sich für uns alles um die Frage, welche Art Führung es braucht, die


	den aktuellen Entwicklungen und Rahmenbedingungen entsprechend gerecht wird,

	sowohl Haltung als auch Handlung von Führenden orientiert sowie

	eine Kultur möglich werden lässt, in der Führung zurückhaltend wirken kann.



Unsere Antwort halten Sie in der Hand, inspirierende Führung. Salopp formuliert ist das unsere kürzeste Antwort auf die Frage, was Führung in einem New Work Design leisten kann und soll. Wir wissen selbstverständlich nicht, was dieser Begriff „inspirierend“ in Ihnen auslöst. Vielleicht denken Sie an inspirierende Erfahrungen, die Sie gemacht haben: „Ja! Genau! Das ist das, was ich bei der Chefin oder dem Chef mal erlebt habe! Die waren immer so enthusiastisch und voller Ideen – das hatte etwas Mitreißendes…“

Vielleicht kommt Ihnen das Wort „inspirierend“ etwas abgehoben vor, weil Sie es eher mit Kunst und Künstlern verbinden, als mit Ihnen selbst – und Sie denken: Mein Alltag hat doch nichts mit Inspiration zu tun, ich mache hier einfach meine Arbeit – und das gut.

Vielleicht wissen Sie selbst sehr genau, wie es ist, sich inspiriert zu fühlen – aber Sie fragen sich, wie man das jetzt auf andere übertragen soll? Vielleicht haken Sie das Thema einfach ab: „Weißt du, entweder man wirkt inspirierend auf andere – oder nicht. Das kann man sich doch nicht vornehmen!“ Oder Sie sind schlicht empört: „Inspirieren?! Geht’s noch? Was bitte soll ich denn sonst noch alles machen? Vielleicht einen Kopfstand…?“

Okay, die letzte Variante ist etwas übertrieben. Das Konzept wird zugänglicher, wenn man das Wort Inspiration einfach als eine Art Oberbegriff für alle Aktivitäten versteht, mit denen man das Interesse und das Engagement anderer weckt oder erhält. Jemand fühlt sich inspiriert, wenn er oder sie Lust bekommt, bei einer Sache mitzumachen, wenn jemand Spaß daran hat, Ideen zu entwickeln, mit anderen zusammen etwas auf die Beine zu stellen und sich dabei als erfolgreich erlebt. Inspirierende Führung bewirkt, dass andere aus sich selbst heraus ihr Bestes geben wollen.

Was muss man dafür tun? Leider gibt es kein Rezept, das man einfach befolgen kann. Wir sind unterschiedliche Persönlichkeiten. Aber es lassen sich einige Faktoren finden, die für alle von Bedeutung sind. Jede Führungskraft muss letztlich ihren eigenen Weg finden. Aber jeder Weg beginnt am besten damit, dass man auf solche Faktoren aufmerksam wird und sich aufrichtig fragt, welche Wirkung man selbst entfaltet – oder nicht. Und welche Wirkung andere entfalten. Schließlich kann man von jedem lernen! Inspirierende Führung ist hellwache Selbst- und Fremdreflexion.

Und dann muss man experimentieren! Entwicklung findet nur statt, wenn man nicht weitermacht wie bisher, sondern etwas Neues ausprobiert und dabei vielleicht auch neue Seiten an sich selbst entdeckt. Inspirierst du schon oder führst du noch wäre die ermutigende Aufforderung, um Neuland zu betreten oder wenigstens traditionelle Muster zu überdenken. Für die Arbeit an diesem Buch war es uns wichtig, die alltägliche Unternehmensrealität nicht aus den Augen zu verlieren. Es geht uns nicht um ein Idealbild, sondern darum, was wirklich erreicht werden kann. Daher haben wir zahlreiche Gespräche mit erfahrenen Führungskräften und Unternehmern in Top-Positionen geführt, als „reality check“ gewissermaßen. Da ist zunächst natürlich die Frage interessant, wer oder was sie selbst auf ihrem Weg nach oben inspiriert hat.

Carina Kozole, Leiterin Risiko Management bei der HVB/Unicredit, erinnert sich an ihre erste Führungskraft: „Sie war ein echtes Vorbild. Sie hat mir einen sehr großen Vertrauensvorschuss gegeben, war immer optimistisch, auch in Krisen. Sie hat klar vermittelt, welchen Sinn unsere Tätigkeit hat – wir haben Kunden, die wir schützen müssen!“

Bei anderen gab es nicht eine einzelne prägende Persönlichkeit, aber doch immer besondere Eigenschaften, die inspirierend wirkten und die man in das eigene Führungsrepertoire übernehmen konnte. „Ich hatte nie eine Person, von der ich dachte, so will ich auch werden. Aber ich habe mich immer selbst beobachtet und mich gefragt, was ein bestimmtes Führungsverhalten bei mir auslöst“, so Edna Schöne, Vorständin bei Euler Hermes.

Man kann aber auch zur inspirierenden Führungskraft werden, weil man das Gegenteil erlebt hat. „So will ich auf gar keinen Fall werden“, ist ein mehrfach gehörter Satz. Hinter diesem „so“ stecken Selbstgerechtigkeit und Fokus auf Eigeninteresse, cholerisches Verhalten und die ungefilterte Weitergabe von Druck, das Vorführen von Mitarbeitern vor anderen, um nur einige zu nennen.

Wir müssen uns auch die Frage nach der Wirksamkeit inspirierender Führung stellen – sowohl in Bezug auf die Geführten als auch auf die Unternehmensergebnisse. Nicht jeder will inspirierend geführt werden. Es ist anstrengender. Man muss erst lernen, mit den Freiräumen sinnvoll umzugehen. Und: Ist es nicht völlig ok, wenn jemand „nur seinen Job macht“, und den gut macht, um sich nach Dienstschluss anderen Dingen zu widmen?

Immer wieder wurde in unseren Gesprächen auf die Herausforderungen inspirierenden Führens in Großorganisationen hingewiesen. Beispiel Allianz: Wie will man ein Unternehmen verändern, das immer nur erfolgreich war? Beispiel Pandemie: In Ausnahmesituationen braucht es klare Ansagen, da gibt es oft keinen Konsens. Beispiel Deutsche Bank: Es ist nicht einfach, die Mitarbeiter des Trading Desk in New York und die der Postbank gleichermaßen zu inspirieren.

Die Internationalität, die Großkonzerne auszeichnet, erfordert auch ein Verständnis verschiedener Kulturen. So klischeehaft es klingen mag – Inspiration mag in Amerika anders empfunden werden als beispielsweise in Skandinavien. Als Top-Führungskraft sollte man einiges von der Welt gesehen haben – nebenbei bemerkt übrigens ein oftmals noch zu wenig ausgeprägtes Kriterium für Diversität.

Diverse Teams bringen unter bestimmten Bedingungen erwiesenermaßen bessere Ergebnisse. Für die Akkumulation diverser Individuen gilt dies aber nicht. Wie baut man ein Team? „Eine der wenigen Chancen, die Sie haben, ist inspirierende Führung“, so Paul Achleitner, langjähriger Partner bei Goldman Sachs, Vorstand bei der Allianz und Aufsichtsratschef der Deutschen Bank.

Man könnte zu dem Schluss kommen, dass die Wirksamkeit inspirierender Führung mit der Größe und Heterogenität der Organisation abnimmt: Kleinere Organisationen spucken Schlechtleister und Zyniker viel schneller wieder aus. Für diese These spricht auch die Entwicklung von Disruptoren – Apple, Amazon und Tesla sind prominente Beispiele – die irgendwann so groß, etabliert und komplex werden, dass Hierarchien, Strukturen und Prozesse unvermeidbar werden und die Loslösung vom Gründer gelingen muss. Einer unserer Gesprächspartner wies darauf hin, dass weder Steve Jobs noch Elon Musk die Kriterien inspirierender Führung wirklich erfüllten: „Egomaniacs sind vielleicht inspirierend, aber keine Führer.“

Jon Stokes würde wahrscheinlich eher von charismatischen Führern sprechen, die es in beeindruckendem Maße schaffen, Menschen dazu zu bewegen, ihnen zu folgen, allerdings um den Preis der Regression. Für langfristig erfolgreiche Unternehmen braucht es dagegen möglichst viele, die selbst denken und persönlich wachsen. Genau das leistet inspirierende Führung. Sie schafft als fortwährender Prozess Rahmenbedingungen und gibt Impulse, damit Mitarbeiter ihre Autonomie im Sinne des Unternehmens entfalten können. Im Ergebnis haben wir es dann mit einem Paradox zu tun: Führung als Inspiration, die Menschen stimuliert, Selbstverantwortung zu übernehmen, damit sie auf externe Stimulierung verzichten können.

Die Komplexität verschiedenster Anspruchsgruppen, neudeutsch Stakeholder, mit denen sich ein Unternehmen auseinandersetzen muss, hat in den vergangenen Jahren enorm zugenommen. Während die Bindungskraft anderer Institutionen abnimmt, Kirchen, Parteien, staatliche Organisationen, Vereine, so wird auf Unternehmen ein immer größeres Identifikationsbedürfnis projiziert. Dies hat wesentliche Implikationen für die Führung, die nach innen und außen sichtbar ist. Die Führungskräfte und ganz besonders der CEO werden zum maßgeblichen Faktor für die Reputation einer Organisation. Die Personifizierung nimmt zu. Die Verweildauer im Top-Job nimmt ab. Die Art der Führung wird zum wesentlichen Erfolgskriterium.

Um in einem solchen Umfeld erfolgreich zu sein, braucht es zunächst einmal Selbst-Bewusstsein im Wortsinne, d.h. sich so gut zu kennen und zu mögen, dass man viel mentale Kapazität für andere frei hat. Es braucht Glaubwürdigkeit und Kommunikationsfähigkeit. Eine gute Portion Humor schadet sicher nicht.

Wir verstehen inspirierende Führung nicht als kurzfristigen Motivationsschub, sondern als eine balancierte Methode, die nachhaltigen Unternehmenserfolg begünstigt. Je umfassender dies an der Unternehmensspitze vorgelebt wird, desto besser wird es gelingen. Aber es geht um die Wirkung von Menschen auf Menschen. Das ist nie abstrakt, sondern immer konkret – übersetzt in Verhalten. An diesem Punkt gab es einen großen Konsens all unserer Gesprächspartner. „Es braucht Menschen, die an Menschen interessiert sind. Die Lust haben, sich mit anderen auszutauschen und von ihnen zu lernen.“ „Es ist wie ein Orchester: Wann brauche ich welches Instrument? Jedes hat seine Bedeutung.“ „Diejenigen, mit denen man arbeiten will, müssen auch untereinander gut zusammenpassen: sich vertrauen und aufeinander verlassen können.“ „Man kann vielleicht ohne Inspiration managen, aber nicht wirklich etwas bewegen. Ohne Inspiration kommt man nicht auf das nächste Level und gewinnt auch keine Talente.“

Eine weitere Erkenntnis wird von unseren Gesprächspartnern geteilt. Sie ist nicht neu, wird aber zu oft nicht genug beachtet: Führung muss man lernen und wollen. „Es geht nicht um Führung um der Führung willen, sondern es braucht Menschen, die Spaß und Lust an der Führung haben“, so Carina Kozole. Marion Horn, Chefredakteurin der Bild-Zeitung, weist darauf hin, dass „Führung eine Haupt- und keine Nebenbeschäftigung“ ist, Training, Weiterbildung und Auffrischung braucht. Sowie Ausdauer und Disziplin.

Wir möchten Sie mit unseren Überlegungen von Herzen anstiften, inspirierend zu führen. Auf den folgenden Seiten bieten wir Ihnen dafür, nach einer bewusst kurz gehaltenen theoretischen Einordnung, zehn Kriterien, die zeigen, wie man inspirierende Führung praktisch werden lässt. Es wird in letzter Zeit auf Kongressen viel über Inspiration gesprochen und zunehmend auch in der Forschung publiziert, aber es mangelt aus unserer Sicht an Inspiration auf der Handlungsebene. Dazu möchten wir einen Beitrag leisten.

Bitte betrachten Sie unsere Auswahl als radikal subjektiv, jedoch nicht beliebig. Die Reihenfolge, mit der wir die einzelnen Dimensionen vorstellen, stellt keine Priorisierung dar. Wir halten alle zehn Kriterien, da sie zureichend erfahrungsgesättigt sind, für notwendig. Was uns in unserer Beratungs- und Coachingarbeit seit Jahren umtreibt, ist die konkrete Umsetzung: Was funktioniert vor Ort? Deshalb sind wir dankbar für die zahlreichen Gespräche mit erfahrenen Praktikern, die wir zum Thema Inspiration führen durften, und die Möglichkeit, diese zum Teil intimen Einblicke mit Ihnen zu teilen. Nur so war es uns möglich, Ihnen das anzubieten, was man die praktische Essenz von inspirierender Führung nennen könnte.

Manche Gedanken werden Ihnen nicht gefallen. Das mag daran liegen, dass wir an der einen oder anderen Stelle etwas Sand in das Getriebe Ihres Führungsmotors streuen wollen. Natürlich nur in erkenntnisfördernder Absicht. Nutzen Sie unsere Anregungen, wie sie gemeint sind: pragmatisch. Sie werden sich sowieso nicht um 180 Grad ändern. Picken Sie sich das, was Ihnen sinnvoll zu sein scheint, raus. Und das andere – nun, da würden wir uns freuen, wenn Sie es Kolleginnen und Kollegen zur Verfügung stellen. Vielleicht kann es dort Nutzen stiften.

Zum Schluss noch ein Hinweis: Wer passiv konsumiert, bleibt passiv. Wenn das eine oder andere Sie anspricht, und Sie nehmen sich vor, etwas davon auszuprobieren, prima. Legen Sie los. Lieber 1 % jeden Tag, das aber über 300 Tage. Früher hat man Knoten in Taschentücher gemacht, heute gibt es zahlreiche Apps, die Ihnen als Erinnerungs- und Ermahnungssystem dienen können. Lassen Sie sich digital unterstützen oder suchen Sie sich einen inspirierenden Mentor, der Sie ein Stück auf Ihrem Weg begleitet. Wir wünschen Ihnen dabei viele inspirierende Erfahrungen. [image: ]
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If your actions create a legacy that inspires others to dream more, learn more, do more and become more, then, you are an excellent leader.

Dolly Parton



Lust auf ein wenig Theorie? Mit Theorie und Praxis ist das immer so eine Sache. Kurt Lewin wird der Gedanke zugeschrieben: Nichts ist so praktisch wie eine gute Theorie. Wenn man gut mit orientierend übersetzt, dann lädt eine gute Theorie dazu ein, aus unterschiedlichen Perspektiven das eigene Handeln zu betrachten und daraus entsprechende Schlüsse zu ziehen. Ohne ein entsprechendes Hintergrundverständnis bleiben viele der folgenden Überlegungen an der Oberfläche. Machen wir uns daher auf den Weg, ein paar Grundlagen zu erkunden.

Inspirierende Führung, so wie wir sie verstehen, hat ihre Wurzeln in der Tradition des Soziologen Max Weber. In seinen letzten Jahren hat er sich intensiv mit dem Thema Herrschaft auseinandergesetzt und Führung, vermittelt durch eine charismatische Persönlichkeit, als eine mögliche Variante beschrieben. In der Weiterentwicklung dieses Führungsansatzes sind nun zwei Namen besonders hilfreich: Burns und Bass.

James MacGregor Burns war Politikwissenschaftler und lehrte an der University of Maryland. Er forschte über das nach seiner Meinung recht unterschiedliche Führungsverhalten von Präsidenten. 1978 veröffentlichte er sein Werk „Leadership“ und brachte damit den Unterschied zwischen transaktionaler und transformationaler Führung in die Organisationsforschung ein. Seine Schlussfolgerung war, dass transformational führende Präsidenten Veränderungen initiieren konnten, während transaktionale Präsidenten eher die Aufrechterhaltung des Status Quo sicherstellten.

Für die große Verbreitung von Burns Überlegungen sorgte letztlich der Psychologe Bernhard Morris Bass, indem er den Ansatz von Burns auf die Führung von Mitarbeitern übertrug. Durch seine Studie „Leadership and performance beyond expectations“, die er im Jahr 1985 veröffentlichte, verhalf er dem Konzept der transformationalen Führung zu großer Popularität.

Was ist nun zunächst einmal transaktionale Führung? Kurz auf den Punkt: ein Geschäft. Pflichterfüllung gegen Bezahlung. Das Verhältnis ist gekennzeichnet durch eine Wenn-Dann-Beziehung. Wenn ich dies tue, dann bekomme ich jenes. Damit das System funktioniert, ist selbstverständlich Kontrolle und Sanktion notwendig. Die Arbeitnehmer müssen schließlich motiviert werden. Und für transaktionale Arbeit funktioniert das System. Daniel Pink beschreibt das sehr klar: Für ausschließlich ausführende Arbeiten, die keine Kreativität benötigen, reicht als Motivation der Dreiklang aus Belohnung, Bestrafung und Bestechung.

Im Gegensatz dazu wünscht sich transformationale Führung nicht nur die reine ausführende Arbeitskraft. Wenn für die Ausübung einer Funktion deutlich mehr nötig ist als nur zwei hilfreiche Hände, dann ist auch von der Führungskraft mehr gefordert als einfaches comand & control. Das Ziel ist Leistung, die über die Erwartung hinausgeht, indem die Führungskraft die Einstellungen, Überzeugungen und Werte der Mitarbeitenden verändert (transformiert), anstatt nur stumpfe Erfüllung einzufordern.

Wie führt eine Führungskraft transformational? Bass hat erfreulicherweise einen Fragebogen entworfen (Multifactor Leadership Questionnaire). Er beschreibt darin vier Dimensionen der transformationalen Führung:


	Identifikation (später Vorbild). Durch ein hohes Maß an Verlässlichkeit sowohl in Taten als auch in Worten wird Respekt und Vertrauen begründet.

	Inspirierende Motivation. Eine klare Vision und ambitionierte Ziele fördern das Engagement aller Beteiligten.

	Intellektuelle Anregung. Neue Ideen und Lösungen entstehen durch engagiertes Hinterfragen der bisherigen Annahmen und Routinen.

	Individuelle Ansprache. Basierend auf den jeweiligen Stärken und Schwächen wird die persönliche Entwicklung der Mitarbeiter gefördert.



Zahlreiche Studien beziehen sich auf diese vier Dimensionen, z.B. 2018 Kienbaum/Stepstone, Die Kunst des Arbeitens und kommen zum Ergebnis: „94 Prozent der Angestellten bevorzugen eine Führungskraft, die als Vorbild dient, eine Vision vermittelt und ihre Mitarbeiter motiviert“. Man kann die Erkenntnisse dieser und anderer empirischer Studien wie folgt auf den Punkt bringen: Basierend auf betriebswirtschaftlichen Kennzahlen leisten transformational geführte Mitarbeiter signifikant mehr, sind kreativer und zeigen mehr Verantwortungsbewusstsein als ihre Kollegen, die transaktional geführt werden.

Interessant dabei ist, dass diese Art zu führen wiederum Einfluss auf die Führenden selbst hat. Sie schaffen im Team eine stabile Vertrauensbasis und zeigen sich weniger anfällig für Stress und Belastungen. Zudem verfügen sie über mehr Energie. Das ist vermutlich der Grund, warum Führende, nach ihrem Führungsstil gefragt, diesen häufig als transformational beschreiben. Allerdings deckt sich das nicht zwingend mit der Einschätzung ihrer Mitarbeiter. Mehr als die Hälfte der Angestellten nehmen bei ihren Vorgesetzten einen eher direktiven, kontrollierenden Führungsstil wahr. Hier klaffen Eigen- und Fremdwahrnehmung auseinander.

Bei aller Sympathie gegenüber dem transformationalen Führungsstil gibt es natürlich einige kritische Anmerkungen, sonst hätten sich unsere weiteren Überlegungen erübrigt und wir könnten das Kapitel Führung schließen. Zum einen fällt es in der Praxis nicht immer leicht, die jeweiligen Ansprüche transformationaler Führung konkret werden zu lassen. Begriffe wie Respekt und Vertrauen lösen gefällige Zustimmung aus. Was das aber im Alltag bedeutet oder eben gerade nicht bedeutet, das wird leider nicht zureichend operationalisiert. Zudem fehlen aus unserer Einschätzung einige Aspekte, die gerade für die GenZ zentral zu sein scheinen. Unser größter Kritikpunkt allerdings ist der heroische Fokus auf die Führenden selbst. Die Helden-Inszenierungen der Elon Musks dieser Welt, mit all ihren Stärken und Schwächen, lassen aus unserer Sicht ein wesentliches Kriterium inspirierender Führung vermissen.

Selbstverständlich ist Führung eine voraussetzungsvolle Funktion. Keiner stolpert mal eben in diese Verantwortung hinein. Nun ja, jedenfalls die meisten nicht. Man hat es sich wohl verdient, man verfügt über gewisse Fähigkeiten, mit denen man sich von anderen abhebt. Und hier beginnt nicht selten die Déformation professionelle. Das sorgsam gepflegte Ego erfährt Bestätigung, jedoch niemals genug. Suche nach Bewunderung und Selbstüberhöhung verstärken den Trend. Dem setzen wir explizit eine Haltung der Bescheidenheit entgegen. Das muss nicht gleich, wie Fritz B. Simon, Rudolf Wimmer u.a. es tun, postheroisch genannt werden. Aber Führung, die um sich selbst kreist, wird den vielfältigen und teilweise entgegengesetzten Ansprüchen nicht gerecht. Inspiration als produktive Energie für das Team und permanente Selbstinszenierung passen nach unserem Verständnis nicht zusammen.

Zudem birgt die Fokussierung auf die eine Person das Risiko einer „Entantwortung“. Eine, die immer die Richtung kennt, entlässt seine Umgebung aus der Notwendigkeit des Mitdenkens. Diese Fokussierung der Entscheidung ist nicht nur für das Unternehmen gefährlich, sondern läuft den Erwartungen einer neuen Generation radikal zuwider. Das spiegelt unsere Erfahrung und das Selbstverständnis jüngerer, gut ausgebildeter Führungskräfte wider, die einer Überhöhung der Person und den damit häufig zu beobachtenden Statussymbolen erkennbar weniger abgewinnen können. Der Soziologe Dirk Baecker bringt die Kritik auf den Punkt: „Unternehmen können nicht mehr von der Spitze her geführt werden – oben sagt man, wo es lang geht und unten arbeitet man mit –, sondern Unternehmen führen sich selbst aus der Mitte heraus oder noch präziser gesagt, sie führen sich vom Markt her, also von außen her.“

Der Psychologe Jon Stokes unterscheidet charismatische und inspirierende Führung: „While charismatic leadership is primarily focused on the person of the leader, and their success, inspiring leadership focuses on the followers and their development.” Paul Achleitner bringt das in unserem Gespräch so auf den Punkt: „Wenn Du inspirieren willst, darfst Du nicht missionarisch sein.“ Anders gesagt: Inspirierende Führung stellt auf die Fähigkeiten der Geführten ab, Problemlösungen zu finden und umzusetzen. Es geht um die konkrete Verbesserung der Realität, nicht um den Glauben an eine ganz andere, schönere Zukunft. Das ist von besonderer Bedeutung in einer Zeit, in der die größte Herausforderung für Leadership nicht die Perfektion, sondern die schnelle Anpassung ist.

Daher möchten wir mit inspirierender Führung einen praktischen Rahmen entfalten, der zureichend konkret wird, die Ansprüche einer neuen Generation widerspiegelt und von einer um sich selbst kreisenden one-person-show erkennbar Abstand nimmt.

Ist damit inspirierende Führung für alle Branchen und Funktionen im Unternehmen gleichermaßen geeignet? Vermutlich nicht. Aber immer dort, wo nicht stumpfer Vollzug von Anweisungen gefragt ist, kann inspirierende Führung einen Beitrag leisten, dass Menschen gern ihr Bestes geben. Eine interessante Differenzierung bringt Heike Bruch und ihr Team aus St. Gallen ins Spiel. Sie beschreibt ihr 2022 veröffentlichtes Führungsmodell als inspirierend-multimodal. Grundsätzlich empfiehlt sie einen inspirierenden Führungsstil, losgelöst von der jeweiligen Situation und den Herausforderungen im Einzelnen. Die Differenzierung kommt nun über zwei unterschiedliche Modi ins Spiel, deshalb multimodal. Im Umsetzungsmodus empfiehlt sie eine inspirierend-ergebnisorientierte Führung, während im Explorationsmodus eine inspirierend-empowernde Führung vorgeschlagen wird.

„Während bei inspirierend-ergebnisorientierter Führung neben der Inspiration eher fokussiert auf vorbestimmte Ergebnisse hingesteuert wird, geht es bei inspirierend-empowernder Führung darum, neben der Inspiration auch Freiraum zu geben, kreatives Verhalten zu fördern oder in Teilen auch Führungsverantwortung an das Team zu übertragen. Somit können bei inspirierend-ergebnisorientierter Führung Entscheidungen schnell und reibungslos gefällt werden, während bei inspirierend-empowernder Führung der kreative Prozess durch viele Meinungen und Expertisen im Vordergrund steht.“ Wir finden es großartig, dass die Forschung die Notwendigkeit von Inspiration in ersten Untersuchungen bestätigt. Eine Unterscheidung in eine stabile und agile Arbeitsumgebung wird nach unserer Einschätzung im konkreten Führungsalltag nicht immer so klar und eindeutig sein, wie in dem von Heike Bruch gewählten Beispiel Porsche Motorsport (Rennstrecke vs. Fahrzeugentwicklung). Deshalb ist es uns bei den Kriterien Vertrauen und Verantwortung wichtig darauf hinzuweisen, dass Freiräume je nach Aufgabenprofil unterschiedlich ausgestaltet werden müssen. One size fits all gilt eben nicht überall.

Wenn wir bilanziert auf die Entwicklung von Führungsmodellen schauen, ist das Konzept der transformationalen Führung eine gute Basis, die sich erweitern und modifizieren lässt. Daher könnte man inspirierende Führung auch als transformationale Führung 2.0 bezeichnen. Aber egal welches Etikett wir anheften, im Kern geht es um ein humanistisches Angebot, welches wir Ihnen für Ihre Führungsarbeit machen wollen. Sie entscheiden, was davon für Sie und Ihre Herausforderungen passt.[image: ]
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