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WER ZUKUNFTSSICHER SEIN
WILL, MUSS SICH STREITEN

Die unbequeme Flihrungskraft

Geschwindigkeit und Intensitat von Veranderungen nehmen Gberall zu. Die alten Zeiten
sind vorbei — und kommen nie wieder. Aber wenn Sie wollen, wird es fiir Sie besser als

je zuvor. Denn die zahlreichen Veranderungen bieten den Verbanden viele neue M6g-

lichkeiten. Doch dazu bedarf es einer erfolgreichen, strategischen Zusammenarbeit. Ob
mit Mitgliedsunternehmen, anderen Verbanden und Lobbyisten oder mit den Mitarbei-
tern - eine Uberzeugungsstarke Kommunikation ist der Schliissel fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit. Doch woran hakt es in der Praxis?

Peter Holzer



olgendes Szenario: Sie haben die

Wahl zwischen zwei Teams. Das

eine Team besteht aus Jasagern.

Egal, was Sie vorschlagen — al-
les wird genauso umgesetzt. Sie werden
als Chef hofiert. Sollten Sie sich mal ver-
tan haben, dndern Sie einfach die Rich-
tung. Das Team folgt Thnen. Im anderen
Team erwartet Sie ein anderer Wind. Sie
bekommen contra. Thre Meinung, Vor-
schldge und Ideen werden kritisch hinter-
fragt. Aber nicht nur das—die Mitarbeiter
kénnen ihre Standpunkte argumentativ
stabil untermauern. Und nun Hand aufs
Herz: In welchem der beiden Teams wol-
len Sie gerne Chef sein?

Bei dieser Frage weichen Theorie und
Praxis stark voneinander ab. Die meis-
ten Fihrungskrafte wollen natiirlich in
letzterem Team arbeiten. Doch warum
kénnen wir dann in der Praxis so wenige

Beispiele dazu finden?

TOTE STREITKULTUR

Es mag viele Griinde geben. Ein zentra-
lerist, dass wir verlernt haben zu streiten.
Viele Fiithrungskrifte entgegnen mir, sie
wollen sich gar nicht streiten. Streiten
istin unserer Gesellschaft negativ belegt.
Doch halte ich Streiten im Sinne einer
Streitkultur fir die Voraussetzung, da-
mit wir Organisationen und damit auch
unsere Gesellschaft zukunftsfahig gestal-
ten. Wenn Sie nur von Jasagern umgeben
sind, konnen Sie nur hoffen, dass Ihre

Gedanken bereits Genie-Charakter ha-

ben. Denn erst wenn Thre Gedanken und
Ideen kritisch hinterfragt werden, steigt
ihre Qualitat. Streitkultur bedeutet, dass
diese kritische Auseinandersetzung im
Rahmen von Leitplanken erfolgt. Dazu
gehoren vor allem zwei Dinge.

Erstens: Wir miissen wieder lernen zu-
zuhoren. Die meisten Menschen lassen ihr
Gegentiber im besten Fall ausreden. Sie
bekommen dabei Schnappatmung, weil
sie ihm gerne ins Wort fallen wollen. Da-
gegen kampft der gerade Sprechende mit
dem Einwurf: ,Lassen Sie mich gerade noch
ausreden.“ Mehr kann man an dieser Stelle
auch nicht fordern. Zuhoren kann der Ge-
sprachspartner ndmlich nicht mehr, denn
erist viel zu sehr damit beschaftigt, sich be-
reits seine Antwort zurechtzulegen.

Zweitens: Wir lassen uns viel zu sehr
vonderInszenierung blenden. Beherrscht
jemand die Kunst der Beeinflussung, sind
die Menschen gebannt. Vor lauter Insze-
nierung ist der Inhalt dann nur noch
Nebensache. Sie kénnen das anhand von
Interviews wunderbar beobachten. Wird
wirklich die Frage beantwortet oder wirft
der Befragte nur rhetorische Blendgrana-
ten, die sich zwar gut anhoren, inhaltlich

jedoch leider vollig ins Leere zielen?

MENTALE VIREN

Die Streitkultur wieder zu beleben
ist bereits eine Herausforderung an
sich. Denn es haben sich in Gesellschaft
und Organisationen mentale Viren

ausgebreitet.

VERBAND & PERSONAL

Einer davon ist der Gemocht-werden-
wollen-Virus. Feedback-Gespriache werden
weichgespiilt. Treffende Aussagen werden
politisch korrekt formuliert. Am Ende
weifl niemand mehr, ob die Nachricht nun
positiv oder negativ sein soll. Es gibt zwar
die Menschen, die offen in den Konflikt
gehen. Die meisten scheuen jedoch Druck
und Auseinandersetzung wie der Teufel das
Weihwasser. So wird gehoftt, dass sich alles
in Harmonie von allein 19st.

Doch so einfach ist es nicht. Die Verdn-
derungen in Wirtschaft und Gesellschaft
rumoren zu heftig. Insgeheim macht sich
die Sorge vor der Zukunft breit. Eine gute
Gelegenheit fiir den Input-Virus. Denn
anstatt in Ruhe nachzudenken, verfallen
die Organisationen in wiitenden Akti-
onismus. In vielen Situationen ist das
Ziel (= Output) noch gar nicht eindeutig
gekldrt. Aber es laufen bereits die ersten
Aktivitdten (= Input). So ertrinken die
Menschen in Arbeit und sind unglaub-
lich beschiftigt. Nur leider nicht produk-
tiv und wirkungsvoll.

Wirkungsvoll wdren Sie, wenn das
Richtige getan wird. Doch hier lauert der
Compliance-Virus. Anstatt zu spielen, um
zu gewinnen, wollen von ihm befallene Or-
ganisationen blof nicht verlieren. Compli-
ance im Sinne von Regeltreue ersetzt Com-
mitment im Sinne von Unternehmergeist
und Herzblut. Status-quo-Bewahrer und
Sicherheitsfanatiker ibernehmen das Ru-
der. Die Mitarbeiter versinken in Burn-out,

Dienst nach Vorschrift oder innerer Kiindi-
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gung. Keine gute Besatzung, wenn das Ziel

yzukunftssicher” heifdt.

Als wirkungsvolle Fithrungskraft sind
Sie also gleich dreifach unbequem. Zum
einen, weil Sie die inhaltlich notwendi-
gen Verdnderungen nach vorne treiben.
Zum anderen, weil Sie den Geist Threr Or-
ganisation von mentalen Viren befreien.
Und schlieflich, weil Sie Konflikte su-
chen, anstatt sie zu vermeiden, und eine
offene Streitkultur vorleben. Auch wenn
diese Verdnderungen eigentlich dazu da
sind, das Leben aller Betroffenen besser
zu machen, werden Sie auf einige Turbu-

lenzen in der Umsetzung treffen.

FEHLENDE HORIZONTE

Diese Spannung in der Fithrungsverant-
wortung wird aufgrund einer weiteren Ent-
wicklung noch brisanter. Denn die Men-
schen machen sich Sorgen. Einige Forscher
sprechen von der dritten industriellen
Revolution — dem Ubergang vom Indust-

rie- ins Wissenszeitalter. Wirtschaft und
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Gesellschaft werden sich bahnbrechend dn-
dern. Digitalisierung und das Internet der
Dinge lassen die Grenzkosten gegen null
fallen. Gewohnte Paradigmen verlieren an
Kraft. Und Transformationsphasen verlau-
fen immer mit gewissen Turbulenzen.

So kommen immer mehr Fragen auf.
Fragen nach dem Sinn von all den Verdn-
derungen und Aktivitdten. Und mit der
Sinn-Frage entsteht auch eine Sinn-Leere.
Die Menschen brauchen Orientierung.
Forscher haben herausgefunden, dass der
Mensch ohne Orientierungspunkte kei-
ne 30 Meter geradeaus gehen kann. Dann
fangt er schon an, im Kreis zu laufen.

Die Herausforderungen fiir Fithrungs-
kréfte ist, Orientierung zu geben. Dazu
brauchen wir nicht Fihrungskraft, son-
dern mehr Fithrungspersénlichkeit. Denn
der schnelle Wandel sorgt dafiir, dass Risse
entstehen. So stehen sich immer mehr un-
terschiedliche Interessengruppen gegen-
iber. Wir brauchen mehr Personlichkei-

ten, die zwischen den einzelnen Gruppen

vermitteln und Briicken bauen konnen.
Personlichkeiten, die Konflikte 16sen und
die Menschen in eine gemeinsame Rich-

tung fithren.

MEHR FUHRUNGSPERSONLICHKEIT

Wir brauchen Briickenbauer. Menschen,
die bereit sind, wieder etwas zu wagen. Die
Unterschiede integrieren und zwischen
Menschen vermitteln kénnen. Fiithrungs-
personlichkeiten, die fiir einen zukunfts-
orientierten Horizont einstehen — und
nicht nur ihre persénlichen (Macht-)Inte-
ressen verfolgen. Denn Macht haben wir
da drauflen bereits genug. Was es jetzt zu-
sdtzlich braucht, ist Einfluss. Denn nur mit
Einfluss werden wir Menschen auf Dauer
bewegen. Im Englischen kann man daraus
ein schones Wortspiel machen: aus ,Influ-
ence of Power“ muss ,Power of Influence®
werden.

In der Praxis haben sich folgende Stell-
schrauben bewdhrt, um die personliche

Einflusskraft zu starken:



1. Zeigen Sie den Menschen einen at-
traktiven Horizont auf, fiir den es sich
lohnt, sich anzustrengen. Suchen Sie
nicht nach tollen Umsatz-, EBIT- oder
sonstigen Zahlen. Finden Sie etwas
Emotionales, mit dem sich die Men-
schen identifizieren wollen.

2. Kldren Sie erst den Output (= Ziel). Und
suchen Sie dann den besten Input (= Ak-
tivititen), wie Sie am schnellsten, giins-
tigsten oder einfachsten hinkommen. Es
gibtimmer Abkiirzungen zum Ziel. Doch
esnutzt die beste Abkiirzung nicht, wenn
Sie das falsche Ziel verfolgen.

3. Um eine gute Entscheidung zu tref-
fen, verhalten Sie sich demokratisch.
Involvieren Sie moglichst viele Be-
teiligte, holen Sie sich viele, unter-
schiedliche Meinungen ein, sprechen
Sie auch die stillen Kollegen an. Leben
Sie Streitkultur. Doch wenn Sie sich
mit Threm Team einmal entschieden
haben, werden Sie diktatorisch (= kon-
sequent und entschieden) in der Um-
setzung. Fangen Sie nicht an, nach den
ersten Metern gleich wieder das Ziel
infrage zu stellen. Bringen Sie jetzt
Umsetzungs-PS auf die Strafie!

4. Werden Sie den Gemocht-werden-wol-
len-Virus los. Konflikte sind auf dem
Weg unvermeidbar. Wenn Sie dabei
unangenehme Gefiihle haben, lernen
Sie, damit klarzukommen — und ma-

chen Sie trotzdem weiter. Fithrung ist

VERBAND & PERSONAL

WIR BRAUCHEN BRUCKENBAUER.
MENSCHEN, DIE BEREIT SIND, WIEDER
ETWAS ZU WAGEN. DIE UNTERSCHIEDE
INTEGRIEREN UND ZWISCHEN

MENSCHEN VERMITTELN KONNEN.
FUHRUNGSPERSONLICHKEITEN, DIE
FUR EINEN ZUKUNFTSORIENTIERTEN
HORIZONT EINSTEHEN — UND NICHT NUR

IHRE PERSONLICHEN

(MACHT-)

INTERESSEN VERFOLGEN.

kein Ponyhof. Machen Sie sich dabei
immer wieder klar: hart in der Sache,

fair zum Menschen.

w1

. Arbeiten Sie an sich und Ihren Fahig-
keiten, Einfluss auf andere Menschen
zu nehmen. Fithren hat etwas von Ver-
kaufen. Es mag IThnen nicht gefallen,
aber Sie sind so etwas wie ein Nicht-
und-doch-Verkdufer. Wenn Sie etwas
verandern wollen, miissen Sie in der
Lage sein, Menschen zu bewegen. Sie
davon zu tiberzeugen, dass sie ihre Res-
sourcen (Zeit, Emotion, Energie, Geld ...)
fiir Sie bzw. Thr Vorhaben einsetzen. Ent-

wickeln Sie dazu ein Zukunfisbild von
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sich persénlich. Wer sind Sie heute? Wer

mochten Sie werden? Und wie kommen

Sie von hier nach dort?

Ob in Verband, Wirtschaft, Deutschland,
Europa oder der globalen Welt. Arbeiten Sie
an sich. Wir brauchen Sie! Selbst Thre Fa-
milie wird sich freuen, wenn Sie ein guter,
aber unbequemer Briickenbauer sind. Der
Schliissel dazu liegt meist nicht im Fachli-

chen. Sie finden ihn im ,weichen Kram“.m
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