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reicher Manager in Zukunft bilden: Re-
flexion, Werteorientierung, Umgang mit 
Vielfalt, Kreativität, Mensch und Busi-
ness. In die Untersuchung flossen die 
Einschätzungen von fast 1.000 Führungs-
kräften in Europa, Asien und Nordameri-
ka ein. Interessanter Nebenaspekt: Unab-
hängig von ihrem Standort beschreiben 
die Befragten eine Lücke zwischen An-
spruch und Wirklichkeit – die als wichtig 
erachteten Führungsfertigkeiten seien in 
der Praxis häufig nicht erkennbar. »Füh-
rung hängt wie eine Dienstleistung da-
von ab, dass Kundenerwartungen erfüllt 
werden. Eine Führungskraft der mittle-
ren Ebene dient mindestens zwei inter-

nen Kundengruppen: direkt unterstell-
ten Mitarbeitern und den eigenen Vorge-
setzten. Wenn diese Gruppen eine höhere 
Kompetenz verlangen, als die Führungs-
kraft bieten kann, leiden die Glaubwür-
digkeit, die Beziehungen, die Ergebnisse 
und letztlich die Führungskraft selbst«, 
erläutern die Studienautoren.

>> Partizipatives Modell <<
Ohne Mitarbeiter geht es auch wei-

terhin nicht, so viel ist klar. Darüber hi-
naus ist jedoch eine andere Qualität der 
Leadership erforderlich. Führungskräfte 
werden künftig daran gemessen, wie gut 
sie Selbstorganisation initiieren bzw. zu-
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lassen und ein attraktives Umfeld gestalten, 
in dem Mitarbeiter über sich hinauswachsen 
können. Junge, engagierte Talente wollen ge-
funden und gefördert werden. Dafür braucht 
es eine offene, transparente Kommunikati-
onskultur, die nicht sofort für alle Probleme 
eine Antwort parat hat, sondern einen Dia-

log anregt, in den sich alle frei von Hierar-
chien einbringen können. 

Ein Chef, der Anweisungen gibt und die 
Mitarbeiter später danach bewertet, wie viele 
seiner Vorgaben erfüllt wurden, wird sich ins-
besondere bei der jüngeren Generation keine 
Freunde machen. Der frühere Leiter der pri-
vaten Jacobs University Bremen Heinz-Otto 
Peitgen sieht den Wandel deshalb vor allem 
durch den Generationenwechsel begründet: 
»Wenn sie guten Nachwuchs haben wollen, 
werden Unternehmen ein Modell anbieten 
müssen, das partizipativer und selbstor-

Seit der NS-Zeit ist der Begriff 
»Führer« im Deutschen auf ewig 

verbrannt und tabu.  Wir greifen lieber 
auf Anglizismen wie »Leader« und »Ma-
nager« zurück. Das ist hier praktisch, 
weil der Ausdruck »to manage things 
and to lead people« die Dinge ziemlich 
auf den Punkt bringt. Es sind die beiden 
Seiten derselben Medaille, nämlich von 
»Führung«. Beide, Management und 
Leadership, sind für den Erfolg wichtig, 
aber es geht in jeweils unterschiedliche 
Richtungen.

»Management« kann man in diver-
sen Kursen leidlich gut lernen, geht es 
doch primär um Planen, Organisieren, 
Entscheiden, Kontrollieren. Abstrakt 
formuliert könnte man es als das Opti-
mieren eines bestehenden Systems be-
zeichnen. Man fragt: Wie? Wer? Wann? 
Wo? Genauso klischeehaft gesprochen 
geht es eher um »rationale Großhirn-
Kommunikation«, hinterlegt mit einem 
durchaus mechanistischen Ursache-
Wirkung-Denken. Manager bewegen 
oft durch Druck, den sie – mehr oder 
weniger kaschiert – erzeugen bzw. 
weitergeben. 

»Leadership« ist für das Gegenüber 
schon etwas schwieriger zu (er)fassen. 
Sie ist nicht so leicht beschreibbar, aber 
es ist spürbar, ob sie da ist oder nicht. 
Leadership ist primär Ausdruck einer 
inneren menschenzentrierten Haltung, 
verbunden mit einer eigenen Werte-
klarheit. Leader sind aber keine »Gut-
menschen«. Sie verstehen es vielmehr, 
eine Sogwirkung durch ein erstrebens-
wertes Zielbild zu erzeugen: eine Vision 
von »Hin zu« und kein bloßes »Weg 
von«. Wozu?, warum?, was? sind dabei 
die Kernfragen und der Status quo kann 
auch durchaus hinterfragt werden. Im 
Spannungsfeld aller Erwartungen in ei-
ner Organisation differenzieren Leader 
bewusst zwischen den Polen einer ak-
tiven Rollengestaltung (»role making«) 
und der notwendigen Übernahme 

vorhandener Rollen (»role taking«).
Sie sprechen unter anderem auch 

bewusst das limbische System im Ge-
hirn, den Hauptsitz der Emotionen an. 
Bekanntlich sind Gefühle ja immer »im 
Fahrersitz«, während der Verstand nur 
zur nachträglichen, rationalen Legitima-
tion der emotional bereits getroffenen 
Entscheidung herangezogen wird. 
Es geht hier aber keineswegs um das 
Manipulieren von MitarbeiterInnen. 
Der emotionale Anschluss ergibt sich 
vielmehr aus an sich banalen Dingen 
wie z. B. gezeigter Anerkennung und 
Wertschätzung, aus gelebter Vorbild-
wirkung, aus dem Fördern und Einfor-
dern von Selbstorganisationsfähigkeit, 
auch daraus, einen »fragenden, weniger 
einen sagenden Zugang« in den Vor-
dergrund zu stellen. Das zeigt Wirkung 
nach außen und beeindruckt.

Für Leadership gibt es keine 
kompakten »Schnellsiedekurse«. Sie 
basiert vor allem auf permanentem 
Reflektieren über sich selbst und die 
Auswirkung der eigenen Haltung und 
Handlungen auf andere. Dazu ist kein 
anderes Instrument besser geeignet 
als professionales Coaching. In diesem 
Sparringprozess auf Augenhöhe können 
völlig neue Sichtweisen entstehen. Der 
Coach hat dabei kein Eigeninteresse 
in der Sache selbst. Optionen und ihre 
Folgen können präzise durchgespielt 
werden. Klarheit entsteht im Kopf 
und wandert schließlich in den Bauch. 
MitarbeiterInnen spüren, ob man von 
etwas überzeugt ist. Voilà, so viel zum 
erwähnten Product-Placement, wenn 
es um Leadership geht. 

Der Autor: Herbert Strobl ist Management- 
berater und Entwicklungsbegleiter mit Schwer-
punkt auf Führung, Veränderung und Unter-
nehmenskultur. Er verfügt über 20 Jahre eigene 
Führungserfahrung in internationalen Konzernen 
und arbeitet seit vielen Jahren als systemischer 
Unternehmensberater, Executive-Coach und 
Wirtschaftsmediator.  
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Führen spüren!

Ein GastkommEntar von HErbErt strobl

Achtung! Bevor Sie weiterlesen – dieser Kom-
mentar enthält eine eindeutige Produktplatzie-
rung! Falls Sie trotzdem weiterlesen wollen: Was 
ist eigentlich »Leadership«, wozu braucht man sie 
und wie wird sie geschaffen? 
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Der britische Polarfor-
scher Ernest Shackleton 
brach im Dezember 1914 
auf, um die Antarktis zu 
durchqueren. Doch die 
legendäre Endurance-
Expedition scheiterte. Das 
Schiff wurde von Packeis 
eingeschlossen und musste 
aufgegeben werden. Trotz 
widrigster Umstände konnte 
Shackleton seine Männer 

motivieren, gemeinsam von einer hunderte 
Seemeilen entfernten Insel Hilfe zu holen. 
Nach mehreren Versuchen, die unberechen-
baren Eismassen zu überwinden, erreichten 
sie schließlich nach 497 Tagen im April 1916 
auf den drei verbliebenen Rettungsbooten 
die unbewohnte Elephant Island. Selbstlos 
überließ Shackleton dabei seine Hand-
schuhe dem Fotografen Frank Hurley und 
trug schwere Erfrierungen davon. Mit fünf 
Männern stach er von der Insel erneut mit 
einem der kleinen Boote in See und steuerte 
die Walfangstationen in Südgeorgien an. 
Wegen starken Sturmes mussten sie an der 
menschenleeren Südküste an Land gehen 
und überquerten das Gebirge auf einer zu-
vor noch nie begangenen Route. Endlich am 
Ziel, sandte Shackleton sofort ein Schiff zur 
Elephant Island. Aufgrund der schwierigen 
Eisverhältnisse konnten die verbliebenen 
Expeditionsteilnehmer erst im August 1916 
an Bord geholt werden. Die abenteuerli-
che Rettungsaktion bewahrte die gesamte 
Mannschaft vor dem sicheren Tod und mach-
te Shackleton letztlich bekannter, als es seine 
wissenschaftlichen Beiträge vermochten. 

Die beiden Autoren Baumgartner und 
Hornbostel analysieren anhand dieses 
Beispiels die außergewöhnliche Führungs-
persönlichkeit Shackleton, der sich in jeder 
Phase der Expedition für seine Leute verant-
wortlich fühlte. Vorausschauendes Handeln, 
Neuorientierung nach Rückschlägen und die 
Bereitschaft, Risiken einzugehen, sind jene 
Faktoren, die auch in Unternehmen über 
Erfolg und Misserfolg entscheiden. 

Peter Baumgartner, Rainer Hornbostel: Mana-
ger müssen Mut machen. Mythos Shackleton
Verlag Börsenmedien 2013.
isbn: 978-3-86470-167-2
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TOP 7-Eigenschaften, in denen die Wünsche der Mitarbeiter 
an den Chef am stärksten von der Realität abweichen

Sich sehr für seine Mitarbeiter einsetzen

Am beruflichen Weiterkommen seiner Mitarbeiter 
interessiert sein

Gerecht sein

Alle gleich behandeln

Ein offenes Ohr für Probleme haben

Auch mal ein Lob/eine Anerkennung bekommen

Mitarbeiter ausreichend informieren
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+27
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0 %

schätzen an Vorgesetzten besonders 
den Gerechtigkeitssinn. Ein guter 
Chef sollte aber noch rund zehn wei-
tere Fähigkeiten mitbringen.

Der Arbeit-

nehmer74%

Das PferD als CoaCh.
Pferde verfügen über ein 
feines Sensorium und 
merken sofort, ob ein 
Mensch standfest ist, 
ihnen aber auch  mit 
Achtsamkeit gegenüber 
tritt. 
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