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Fiihrung ist mehr
als ein Skill.
Sie ist Systemarbeit.

Warum gute Fiihrungskrafte an Grenzen stol3en, die nicht in
ihnen liegen. Und wie sich diese Grenzen verschieben
lassen, sobald Fiihrung an den Verhéltnissen ansetzt und
nicht nur an den Menschen.

von Dr. Christian Kugelmeier und Andreas ,AL’ Loroch

in Zusammenarbeit mit Claudia Martenczuk [VORSPRUNG Redaktion]
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Executive
Summary

Unternehmen investieren seit Jahrzehnten in ihre Fihrungskréfte.
Trotzdem erleben vier von funf Fuhrungskraften ihr Umfeld
nicht so, dass es gute Arbeit zuldsst. An fehlender Kompetenz
liegt das selten. Es liegt an den Verhéltnissen, in die das

Gelernte zurtickkehrt.

Das Muster ist alt. Es beginnt beim tayloristischen Erbe, setzt sich
in der Auswahl von Fiihrungskréften fort und endet in einer
Entwicklung, die an der Person ansetzt und die Verhélinisse
unberihrt lasst. KI hat es nicht geschaffen. Sie macht es
uniibersehbar, weil sie den Wissensvorsprung entwertet, auf dem
das alte Fiihrungsbild beruht.

Wirksame Fithrung beginnt mit Selbstfiihrung. Darauf bauen das
Fihren in Komplexitat und das Lesen und Gestalten von Systemen
auf. All das lasst sich lernen, wenn es selbst erlebt, an eigenen
Themen gelibt, in Schleifen wiederholt und begleitet wird. Wirken
kann es nur, wenn die Unternehmensfihrung in drei Dimensionen
arbeitet: an Identitat und Strategie, an der Organisation und an

der Befahigung der Menschen, bei sich selbst beginnend.

Geschrieben fiir Verantwortliche, die Fiihrungsprogramme
finanziert und ihre Wirkung haben verpuffen sehen. Mit
Stimmen aus der Praxis, vier Bedingungen, an denen

sich jedes Programm priifen ldsst, und dem Argument,
das aus einer Budgetzeile eine unternehmerische

Entscheidung macht.
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01 Viel Kompetenz, wenig Wirksamkeit

Unternehmenserfolg ist kein Selbstlgufer. Gearbeitet wird
an vielen Stellschrauben zugleich, an Produkten, Prozessen,
Digitalisierung und inzwischen an K. Fiir fast jede gibt es
eine Technologie oder ein Verfahren. Ob daraus Ergebnis-
se werden, entscheidet sich bei den Menschen, die sie ein-

setzen, und bei der Fiihrung, die dafiir den Rahmen gibt.

So steht Fiihrung verlasslich im Fokus. Lauft es gut, be-
kommt sie den Verdienst, stockt es, féllt der Verdacht eben-
so schnell auf sie. James Meindl und Kollegen haben diese
Zurechnung als ,Romance of Leadership” beschrieben und
gezeigt, dass sie den Einfluss der Fiihrenden systematisch
tiberschétzt. Der Fokus ist allerdings so selbstverstandlich

geworden, dass er kaum noch Fragen erzeugt.

Wéhrend iiber Strategie, Technologie und Produkte debat-
tiert wird, entsteht fast schon der Eindruck, die Entwicklung
von Fiihrung sei mit Trainingsreihen, Assessments, Kompe-
tenzmodellen und Akademien versorgt. Wie direkt diese In-
vestitionen auf die Wirksamkeit von Fiihrung einzahlen, ist
allerdings selten so klar, dass sie in knappen Zeiten vor Kiir-

zungen sicher wéren.

Wie es den Fiihrungskréften selbst dabei geht, erhebt unter
anderem Gallup j&hrlich im State of the Global Workplace.
Mit zwélf Fragen wird gemessen, ob klar ist, was erwartet
wird, ob jemand die eigene Entwicklung férdert und ob die
eigene Meinung zshlt. Gefragt wird damit nicht nach der
Motivation der Fiihrenden, sondern danach, ob das Umfeld
gute Arbeit zuldsst. Fiir vier von fiinf Fiihrungskréften trifft
das nach der Ausgabe 2026 nicht zu.

Fiihrungskréften erleben ihr Umfeld nicht so,
dass es gute Arbeit zulgsst.
Gallup, State of the Global Workplace 2026

4VOI’] 5

VORSPRUNG **°«

Das als Kompetenzliicke zu lesen, fiihrt in die Irre. Wer ein
Programm durchlaufen hat, weil3 in der Regel, wie gute
Fiihrung aussieht. In unserer Arbeit mit Unternehmen be-
schreiben Fiihrungskrafte ihre Woche als Kette von Abstim-
mungen, Freigaben und Eskalationen. Sie wissen, dass sie
Réume halten, Orientierung geben und Entwicklung ermég-
lichen miissten. Die Alltagsbelastungen lassen es nicht zu
und die Steuerungslogik belohnt es nicht.

Was als personliches Defizit besprochen
wird, ist in aller Regel ein Merkmal der
Verhiltnisse, in denen gearbeitet wird.

Wo die Fshigkeit vorhanden ist, kommt sie im Alltag

nicht an.

Wenn so viel Kompetenz so wenig bewirkt, wie lassen
sich dann die Grenzen verschieben, an die gute Fiih-

rungskrifte stolBen?

Wir bieten selbst Befshigungsprogramme an und kennen
die Stelle, an der ihre Wirkung regelmé&Big endet. Wirksa-
mer wird Fiithrung deshalb auf mehreren Wegen. Es
braucht Befshigung, die wirkt, und einen kritischen Blick
auf die Mechanik, nach der Menschen iiberhaupt in Fiih-
rungsrollen kommen. Entscheidend sind aber auch die Ver-
héltnisse, in denen sie arbeiten, also die Entscheidungswe-
ge, Kennzahlen und Erwartungen, die ihren Alltag rahmen.
Sie bestimmen mit, was von ihrer Fshigkeit ankommt.

Fithrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 03 [5}



2 Fithrung im tayloristischen Erbe

Die Liicke zwischen Kompetenz und Wirkung ist &lter als
jede Software. Die Grundmuster heutiger Unternehmen
stammen aus der Industrialisierung, als Arbeit in Teile zer-
legt und jeder Teil einem Zusténdigen zugeordnet wurde.
Frederick Taylor hat daraus zu Beginn des 20. Jahrhunderts
ein System gemacht und das Denken vom Handeln ge-
trennt. Oben wurde geplant, unten wurde ausgefiihrt. Die
Fihrungskraft verkérperte diese Trennung, denn sie wusste

mehr, sie entschied, sie kontrollierte.

A Oben
‘ planen - wissen - entscheiden -

kontrollieren

Unten
ausfiihren

Die tayloristische Trennung von Denken und Handeln

Diese Logik war auBBerordentlich erfolgreich, gerade in
Deutschland, wo Prazision und Prozesssicherheit zum Mar-
kenkern wirtschaftlicher Starke wurden. Sie war fiir eine
Welt gebaut, die sich vorhersagen liel3. In stabilen Verhalt-
nissen funktioniert sie bis heute. In komplexen Verhéltnissen
iberfordert sie sich selbst, weil die Trennung von Denken
und Handeln nicht mehr tragt. Wer plant, tiberblickt nicht
genug, um alle Entscheidungen zu treffen, die getroffen
werden miissten. Und wer die Arbeit macht, sieht friiher,
was sich verdndert, und braucht den Raum, daraus etwas

zu machen.

Wie tief dieses Erbe sitzt, zeigt schon das Vokabular. Eine
Fiihrungskraft ist eine Kraft, also eine Grél3e, die auf etwas
einwirkt. Human Resources sind Mittel, die man beschafft
und einsetzt. Eine Ab-eilung tut in ihrem Bereich genau
das, was ihr Name sagt. Diese Begriffe gelten, ohne dass
jemand sie infrage stellt. Sie schaffen dabei eine Wirklich-
keit, die den heutigen Anforderungen nicht mehr standhilt,
und liberdauern die meisten Verénderungsvorhaben, die

auf sie treffen.
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Daraus entsteht eine Grundspannung zwischen dem, was
von Fiihrung erwartet wird, und dem, was die Struktur zu-
|&sst. Sie zeigt sich iliber Branchen und Unternehmensgré-
Ben hinweg. Eine Fiihrungskraft ist formal fiir einen Bereich
zusténdig und faktisch fiir die Abstimmung mit sechs ande-
ren. Sie soll entscheiden, verfiigt aber nur iiber einen Aus-
schnitt der relevanten Information oder muss sich an nicht
tragfshigen Zielbildern orientieren. Sie soll delegieren

und haftet weiter allein. Sie soll entwickeln und wird an
Quartalszahlen gemessen. Nichts davon ist ein persdnliches
Versdumnis, alles ist in die Struktur eingebaut.

Neue Organisationsmodelle 13sen das nicht von selbst und
fir manche Unternehmen bleibt die Linie die

passende Ordnung. Selbst wenn sich Unternehmen

eine vernetzte Struktur geben, kénnen sie weiter iiber

Freigabeketten arbeiten.

Dann steht die neue Ordnung auf dem
Papier und im Alltag gilt tatsdchlich
die alte.

Welche Ordnung passt, ist weniger wichtig als die Frage,
ob sie das Unternehmen handlungsfshig hélt.

Fiihrungskréfteentwicklung, die nicht in einen Transformati-
onsprozess eingebunden ist, stellt diese Frage nicht. Sie
.verbessert” die Menschen innerhalb der bestehenden
Ordnung und arbeitet seit Jahrzehnten an den Symptomen
eines Modells, dessen Kern sie unberiihrt lasst. Uberfliissig
wird Befdhigung dadurch nicht. Sie wirkt auf die Men-
schen, die ein System beobachten und gestalten, aber nicht
auf das System selbst. Wer beides verwechselt, erwartet
von einem Training, was nur eine Strukturentscheidung leis-

ten kann.

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 04 [5}



BEGRIFFE

Was wir meinen, wenn wir System sagen

Vom Unternehmen sprechen wir, wenn der wirtschaftliche Akteur gemeint ist. Von der Organisation, wenn es um seine

Strukturen, Prozesse und Rollen geht. System nennen wir das, was daraus tatsichlich entsteht, einschlielllich der Muster, die

niemand entworfen hat und die trotzdem wirken.

Die Systemtheorie hat diesen Blick geschérft und ihre Pointe ist unbequem. Niklas Luhmann beschreibt Organisationen als

soziale Systeme, die nicht aus Menschen bestehen, sondern aus Kommunikation, genauer aus Entscheidungen. Dazu zhlt

alles, was wahrgenommen und gedeutet wird, was entschieden wird und was nicht, wer wen einladt und wie auf einen Feh-

ler reagiert wird.

Das gleicht einem Orchester. Die Musik entsteht erst im Zusammenspiel der Musiker und folgt eigenen Gesetzen. Wer sie

veréndern will, kann an einzelnen Musikern arbeiten. Wirksamer ist es, Partitur, Sitzordnung und Tempo zu gestalten.

Fiir Fiihrung sind zwei Eigenschaften solcher Systeme entscheidend. Sie halten sich selbst am Laufen und nehmen nur auf,

was zu ihrem bisherigen Muster passt. So kénnen gute Ideen versanden, ohne dass jemand sie je abgelehnt hatte. Und sie

lernen nur {iber Stdrungen. Wo nichts irritiert, wiederholt ein System seine Vergangenheit.
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Lange bevor sich zeigt, ob eine Fiihrungskraft ihrer Aufga-
be gewachsen ist, ist eine Entscheidung gefallen: Wer wird
beférdert und wofiir? Oft schwingt dabei unbewusst das
tayloristische Erbe mit.

Befdrdert wurde und wird, wer fachlich glénzt, wer lange
dabei ist, wer verfiigbar ist. Der beste Ingenieur wird Team-
leiter, der beste Verkaufer wird Vertriebsleiter. Fiihrung ist
die Belohnung fiir Leistung in einer grundlegend anderen
Disziplin und fiir die Auserwéhlten der Weg, mehr zu ver-
dienen und sichtbarer zu werden. Was das kostet, hat eine
Studie von Benson, Li und Shue an Vertriebsdaten aus iiber
hundert Unternehmen gezeigt: Wer vor der Beférderung
mehr verkauft hat, fiihrt sein Team danach im Schnitt

schlechter als beférderte Kollegen mit schwicheren Zahlen.

Ein zweiter Filter fallt umso schwerer ins Gewicht, je unsi-
cherer die Lage ist. In Auswahlsituationen tiberzeugt, wer
friih redet, Raum einnimmt und sich eine Antwort zutraut,
auch bevor die Lage klar ist. Wo der Weg bekannt ist,
braucht es jemanden, der vorangeht. Geht es um Transfor-
mation oder noch konkreter darum, Chancen aus disrupti-
ven Verdnderungen zu nutzen, wird aus dem Auswahlvorteil

ein Risiko.
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Wer wird eigentlich
Fithrungskraft? Und wer nicht?

Umgekehrt fallt nicht auf, wer erst zuhért und dann spricht,
wer erst beobachtet und dann bewertet und wer eine Ent-
scheidung offenhélt, solange die Lage sie nicht hergibt.
Diese Menschen sitzen in jedem Unternehmen. Im Auswahl-
moment iibersieht man sie. Dabei braucht Fiihrung unter
Unsicherheit gerade diese Eigenschaften, denn wo die
Lage uniibersichtlich ist, ist die schnelle Antwort nicht auto-

matisch die beste.

Wen die Beférderungsmechaniken systematisch tibergehen,
sind also die Leisen, die Beobachtenden, die Priifenden.
Und es sind, auch in diesem Jahrzehnt noch, Frauen. Das
Bild einer Fiihrungskraft arbeitet bis heute mit ménnlich be-
setzten Eigenschaften (siehe Exkurs in Kapitel 9), und Ver-
fugbarkeit ist kein neutrales Mal3, solange nach dem Statisti-
schen Bundesamt knapp zwei Drittel der erwerbstatigen
Miitter in Teilzeit arbeiten, aber weniger als jeder zehnte Va-

ter. Das ist ein strukturelles Ungleichgewicht.

der erwerbstitigen Miitter arbeiten in

Teilzeit, aber weniger als jeder zehnte
knapp Vater. Statistisches Bundesamt, Mikro-

zensus 2025
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Es liegt nicht in den Entscheidungen einzelner Frauen, son-
dern in einer Ordnung, die Prasenz belohnt, wihrend Sor-
gearbeit ungleich verteilt bleibt. Seine Ursachen reichen
weit liber Unternehmen hinaus und einfache Antworten
greifen zu kurz. Entscheidend ist an dieser Stelle, dass
Unternehmen auf diesem Weg Menschen und Fahigkeiten
verlieren, die sie gerade jetzt brauchen.

Das iibliche Verfahren beférdert bestimmte Menschen ver-
|asslich in die Uberforderung und zieht andere gar nicht

erst in Betracht. Fachleistung, Verfiigbarkeit und Auftreten

qualifizieren nicht automatisch fiir die Rolle, die jemand da-

mit ibernimmt.

Dazu misst sich die Fiihrungskraft an einem Bild, das sie
selten erfiillt. Der Druck der Uberforderung landet meist

im Team.

Manche Fiihrungskraft fragt sich seit Jahren, warum sie trotz
Anstrengung hinter dem eigenen Anspruch und den Erwar-
tungen der Ebene dariiber zuriickbleibt. Der Fehler liegt
dann meist schon im Verfahren. Das entlastet, ohne jeman-
den aus der Verantwortung zu entlassen. Auswahlkriterien
lassen sich aussprechen und priifen, Rollen lassen sich an-
ders zuschneiden. Wer erkennt, dass ihn ein System ge-
formt hat, kann es auch mitgestalten und muss die Ursache

nicht nur bei sich suchen.
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Unternehmen haben in den letzten dreilig Jahren viel ver-

was langst kippt

andert. Hierarchien sind flacher geworden, Beteiligung ist

selbstverstandlicher und die Fiihrungsleitbilder von heute

klingen anders als die von damals. Veréndert hat sich vor al-

lem das Selbstbild. Die Mechanik darunter, also wer ent-
scheidet, wer freigibt und wer woran gemessen wird, hat
sich mitbewegt, aber selten so konsequent, dass sie die
Grundmuster aus der Industrialisierung hinter sich gelassen
hatte. Drauf3en ist das Tempo unterdessen gestiegen und
die Organisation hélt nicht Schritt. Zwischen dem, was sich
andern miisste, und dem, was sich tatsdchlich dndert,

wachst eine Liicke.

Diese Liicke bestand lange vor jeder Software. Mérkte, Tech-

nologien und Kundenerwartungen bewegten sich schon in

den neunziger Jahren schneller, als Organisationen nachzie-

hen konnten. Solange genug Wissensvorsprung und genug

Zeit blieben, lieB sie sich iiberspielen.

Kiinstliche Intelligenz iibernimmt die vorhersehbare, kompli-

zierte Arbeit, fiir die das tayloristische Modell gebaut war.
Beim Menschen bleibt das Komplexe, also Urteil unter Unsi-
cherheit, Verantwortung und das Zusammenwirken vieler.
Fihrung, die sich iiber Wissensvorsprung, Macht und Kon-
trolle definiert, verliert dort ihren Boden. Ausfiihrlich be-

schreibt das unser Whitepaper Kl ist nicht das Problem.

Sie macht das Eigentliche sichtbar.”
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Warum Kl nur beschleunigt,

Sichtbar wird das inzwischen in den Strukturen. Bayer hat
seine Fiihrungsebene um zwei Drittel verkleinert, die Deut-
sche Bahn baut Fiihrungsstellen ab und Volkswagen plant
es, beide starker unter Kostendruck. Das Handelsblatt hilt
fest, dass dieser Umbau begonnen hat, bevor Kiinstliche In-
telligenz zum Thema wurde. Sie wirkt darauf als Katalysator
und als Spiegel. Sie beschleunigt, was ohnehin im Gang

ist, und macht sichtbar, was sich vorher iiberspielen liel3.

Fiir die einzelne Fiihrungskraft bedeutet das eine doppelte
Bewegung. Mit weniger Ebenen fiihrt sie mehr Menschen
direkt und hat fiir jeden weniger Zeit, wihrend der An-
spruch an diese Zeit steigt. Wer diese Rechnung mit mehr

Disziplin 18sen will, wird sie nicht l&sen.

Kl erzeugt also nicht das Fiihrungsproblem. Sie verschérft

ein altes Problem an der Stelle, an der es ohnehin kippt.

Wer Kl einfiihrt und die Mechanik lasst,
wie sie ist, hat noch keine Transformation
begonnen. Wer sie aufschiebt, verschiebt
nur ihren Preis.

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 06 [5}
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Seit Jahrzehnten arbeiten Unternehmen routiniert an ihren
Fiihrungskraften und folgen dabei einer schliissigen Logik.
Wer den Erfolg vor allem denen zuschreibt, die fiihren,
setzt bei ihnen an. Kompetenzmodelle beschreiben das
bessere Profil, Assessments messen den Abstand und Lern-
programme schlieBen die Liicke. Ubersehen wird nur, dass
die Person nicht die einzige Grol3e ist, die tiber ihre Wir-
kung entscheidet, und darin liegt der Grundfehler.

Nach Jahrzehnten solcher Arbeit kénnte man meinen, Fiih-
rungskrafte seien langst ausreichend geschult. Nach dem
State of the Global Workplace 2025 von Gallup hat aber
weltweit nicht einmal jede zweite je eine Managementschu-
lung erhalten und wo geschult wird, wirkt es. Menge und
Qualitét der Trainings erkldren das Problem also nicht al-

lein. Es liegt an drei weiteren Stellen:

Was gelernt wird, kommt nur an, wenn das Umfeld es
zul&sst. Die Metaanalyse von Brian Blume und Kollegen
tiber 89 Studien z&hlt ein unterstiitzendes Arbeitsumfeld zu
den Faktoren, die den Transfer eines Trainings in den Alltag
verlasslich begiinstigen. Das gilt besonders fiir offene Fé-
higkeiten. Wer eine Maschine bedienen lernt, wendet das
Gelernte iiberall gleich an. Wer fiihren lernt, muss in jeder
Situation neu entscheiden, was davon passt. Dafiir

braucht er Spielraum. Wer ein Programm bezahlt und die
Verhéltnisse unverédndert lasst, bekommt weniger, als er
bezahlt hat.

Ob sich auf Organisationsebene etwas &ndert, misst
kaum jemand. Hannes Leroy und Kollegen haben Fiih-
rungsprogramme an mehreren Dutzend Business-Schools
untersucht. Von den Programmverantwortlichen begniigten
sich 70 Prozent mit positiven Riickmeldungen und 63 Pro-
zent mit dem Nachweis von Wissenszuwachs. Keines der
Programme verband seine Wirkung mit Verdnderungen bei
den Gefiihrten oder mit Ergebnissen auf Team- oder

Organisationsebene.

70% 63 %

messen Zufrieden- messen

heit mit dem Wissenszuwachs

Programm oder
Organisations-
ebene

verbinden

Wirkung mit Team-
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Der Grundfehler der
Fithrungskrafteentwicklung

Fiir diese Ebene gibt es auch kein etabliertes Instrument.
Die géngige Systematik misst Zufriedenheit, Wissen, Verhal-
ten und Geschéftsergebnis. Ob eine Organisation Fiihrung
tiberhaupt erméglicht, kommt darin nicht vor. Wer es
genauer wissen will, muss eigens erheben. Wir tun das mit

eigenen Wirksamkeitsbeobachtungen.

Und die persdnliche Seite kommt gar nicht vor. Wer an-
ders fithren will, muss Gewohnheiten aufgeben, die bisher
erfolgreich waren, und er muss es selbst wollen. Wer in ein
Programm geschickt wird, lernt anders als jemand, der sich
dafiir entschieden hat. Und solange das Umfeld die alten
Gewohnheiten weiter belohnt, gibt es auch wenig Grund,
sie aufzugeben. Verénderung geschieht nicht isoliert im Se-
minarraum und nicht in der Gruppe allein. Sie braucht Zeit,
Wiederholung und jemanden, der begleitend dabeibleibt.
Erschwerend kommt hinzu, dass der Bedarf dort am wenigs-
ten gesehen wird, wo er entsteht. In der Leadership Studie
2026 der Haufe Akademie schitzen Fiihrungskrafte ihre
Kompetenzen deutlich hdher ein als die Personalentwick-
lung. Beim Anpassen des eigenen Fiihrungsstils sieht
knapp die Hélfte der Personalentwickler Bedarf, unter den
Fiihrungskréften knapp jeder Vierte. Unter Druck riickt die
eigene Veridnderung nach hinten.

Die drei Stellen haben eines gemeinsam: Sie liegen alle au-
Berhalb des Programms. Wie viel ankommt, entscheidet
das Umfeld. Ob es jemand bemerkt, entscheidet, was ge-
messen wird. Ob sich die Person wirklich veréndert, hangt
am eigenen Willen und daran, wie lange und wie eng sie
begleitet wird. Fiihrungskréfteentwicklung allein kann keine

dieser Fragen beantworten.

Damit verschiebt sich die Frage. Es geht weniger darum,
Fiihrungskréfte besser zu machen. Wichtiger sind zwei
andere Fragen. Was miissen sie kénnen, um die Bedin-
gungen in ihrem eigenen Bereich zu gestalten? Und
wer setzt den Rahmen, in dem sie das diirfen? Die Ant-
wort auf die erste beginnt bei ihnen selbst und ist Gegen-
stand der néchsten Kapitel. Die zweite entscheidet sich an

der Spitze.

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 07 [>



06 Wo Fiihrung anfangt

Die einzige Person, die man jemals fiihren wird, ist man
selbst. Mit allen anderen arbeitet man zusammen. Wie we-
nig Raum die Selbstfiihrung im Alltag hat, zeigt der Kalen-
der vieler Fiihrungskrafte. Ein voller Kalender gilt als
Zeichen von Bedeutung. Wer so arbeitet, ordnet seine
Zeit nach den Einladungen anderer und kaum nach der

eigenen Rolle.

Klarheit tiber die eigene Rolle ist die Voraussetzung wirksa-
mer Fiihrungsarbeit. Am deutlichsten zeigt sich ihr Fehlen
dort, wo eine Entscheidung keine eindeutige Antwort hat.
Mehrere Wege sind vertretbar. Welcher tragt, zeigt sich

oft erst im Nachhinein. Wer entscheidet, muss abwégen
und Position beziehen, ohne sich auf die Sachlage berufen

zu kdnnen.

Die Analyse kann eine Maschine iiberneh-
men, die Entscheidung nicht.

Selbstfiihrung ist damit ein Handwerk, das man lernen kann

und lernen muss.

Wo Selbstfiihrung fehlt, weichen Menschen der Entschei-
dung aus und Organisationen machen daraus eine Routine.
Ein Thema wird griindlich erértert und bleibt offen. Der
Kreis der Beteiligten wachst, bis niemand mehr allein zu-
standig ist. Man wartet auf bessere Informationen, die nie
ausreichen. Weil diese Muster nach Sorgfalt aussehen, fal-
len sie selten auf. So verschieben sie Entscheidungen, ohne

dass es je jemand beschlossen hitte.

Wie jedes Handwerk hat auch dieses Grundlagen,
die sich benennen und iiben lassen. Die erste ist

eine Untferscheidung.
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— Ein Widerspruch lasst sich kldren, weil Information oder

Abstimmung fehlen.

— Ein Dilemma l&sst sich nicht klaren, es verlangt eine Ent-

scheidung, bei der eine Seite zu kurz kommt.

— Eine Paradoxie l&sst sich weder kldren noch entschei-

den, sie muss iiber die Zeit gehalten werden.

Wer die drei verwechselt, dreht eine weitere Schleife.

Die zweite ist die Fahigkeit, die Kosten einer Entscheidung
zu tragen. Jede Entscheidung verwirft Alternativen und ent-
tduscht die Menschen, die fiir sie eingetreten sind. Eine Va-
riante, die allen gerecht wird, gibt es meistens nicht. Wirk-
same Entscheidungsverfahren fragen nach
schwerwiegenden Einwénden statt nach dem Einverstandnis
aller. Ihr Mal3stab ist eine Lésung, die gut genug ist, um sie

zu versuchen.

Fiir das Team hat das unmittelbare Folgen. Eine Fiihrungs-
kraft, die ihr eigenes Diirfen und Miissen kennt, kann diese
Klarheit weitergeben. Eine, die sich absichert, lehrt ihr
Team dasselbe. Dann steht sie bald in jeder Mail in Kopie

und am Ende entscheidet sie alles selbst.

Mitarbeitende iibernehmen Verantwor-
tung dort, wo jemand sie ihnen l&sst.
Lassen kann sie nur, wer die eigene tragt.

Auf der Selbstfiilhrung bauen zwei weitere Féhigkeiten auf,
die Fiihrung des Teams und der Blick auf das System, in
dem es arbeitet. Fiir beide muss man die eigene Rolle ken-
nen und sich selbst als Teil der Lage begreifen kénnen. Was
sie im Einzelnen verlangen, hdngt davon ab, womit man es

zu tun hat.

Fithrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 08 [5}



7 Fiihren in Komplexitt

In jedem Unternehmen gibt es Arbeit, die sich planen l&sst.
Standards werden optimiert, Effizienz wird gehoben, Ent-
scheidungen fallen auf Grundlage von Zahlen und Fachwis-
sen. Solche Aufgaben sind kompliziert und lassen sich steu-
ern. Sie verschwinden nicht, sie werden eher préziser, seit

Maschinen einen Teil davon iibernehmen.

Daneben steht alles, was sich nicht planen ldsst. Wie ein
Markt reagiert, welche Idee tragt, woher ein Konflikt kommt,

weild vorher niemand. Solche Lagen sind komplex.

Fiihrung hat in beiden Lagen dieselben drei Aufgaben, sie
erfiillt sie nur unterschiedlich. Sie ermdglicht Orientierung,
indem sie klart, wofiir das Unternehmen steht und wohin es
will. Sie setzt im eigenen Bereich den Rahmen aus Struktu-
ren, Prozessen, Kompetenzen und Werten. Und sie sorgt
dafiir, dass entschieden wird, und steht fiir die Entschei-
dung ein. Im Planbaren ist das Management, es gibt vor
und hélt nach. Im Komplexen ist es Leadership. Es schafft
einen Raum, in dem Menschen selbst zu einer Antwort kom-
men, und gibt Vertrauen dorthin, wo die Kompetenz sitzt.

Beides gehért zusammen.

KOMPLIZIERT

Leadership

Management

planbar - Standards - nicht planbar - Rahmen -

Effizienz - Steuerung Vertrauen - Erméglichung

Die eigentliche Fshigkeit liegt im Wechsel zwischen bei-
dem. Wer eine komplexe Lage mit den Mitteln des Kompli-

zierten bearbeitet, erzeugt Scheinsicherheit. Mehr Analyse,

STIMMEN AUS DER PRAXIS
n

In der Wirksamkeitsbeobachtung eines Fiihrungskréftepro-
gramms berichten Teilgebende, sie wiissten heute klarer,
was ihre Rolle verlangt, was sie diirfen und was nicht.
Manchem sei erst im Programm bewusst geworden, iiber-
haupt eine Fiihrungsrolle zu haben. Einer beschreibt, er
halte vor Entscheidungen und Konflikten kurz inne und
priife, ob es ihn als Fiihrungskraft gerade braucht. Andere
hérten mehr zu, lielBen das Team entscheiden und kiim-

VORSPRUNG **°«

mehr Abstimmung, mehr Dokumentation und am Ende eine
Entscheidung, die zu sp&t kommt. Wer umgekehrt eine
planbare Aufgabe wie eine komplexe bearbeitet, erzeugt
Beliebigkeit. Diese Unterscheidung ist kein neues Wissen,
die meisten Fiihrungskrifte kénnen sie erklaren. Was fehlt,
ist die Ubung. Im Alltag fallt die Wahl zwischen beidem in
Sekunden und unter Druck, meist ohne dass jemand be-

wusst fragt, ob die Lage kompliziert oder komplex ist.

Dazu kommt eine Verénderung, die der Rolle den Boden

entzieht. Solange Fiihrung sich iiber Wissensvorsprung le-
gitimierte, folgte man ihr. Heute ist Wissen iiberall verfiig-
bar, mit KI nur einen Klick entfernt. Fiihrung braucht einen

neuen Grund, gehdrt zu werden.

Dieser Grund liegt in dem, was nur zwischen Menschen
entsteht. Fiihrung verbindet Menschen, die sich sonst nicht
abstimmen wiirden. Sie bringt andere zur Wirkung, statt
selbst zu wirken. Das verlangt eine Kommunikation, die
beim Gegeniiber ankommt, und die Fshigkeit, Konflikte

auszutragen. Wo mehr offen ist, entsteht mehr Spannung.

Wer nicht mehr alles selbst entscheidet, braucht Menschen,
die entscheiden. Die Trennung dafiir ist leicht zu benennen
und schwer zu leben. Eine Fiihrungskraft verantwortet die
Ergebnisse ihrer Leute, nicht deren Verhalten. Wer den
Weg vorschreibt, bekommt Ausfiihrung. Wer das Ziel klart,
den Rahmen absteckt und die Entscheidung iiberlasst, be-
kommt Eigenverantwortung. Entscheidungen fallen dann
dort, wo jemand nah am Problem steht und den Kontext
kennt. Das setzt voraus, dass auf den ersten Irrtum nicht die

Riickholung folgt.

merten sich darum, den Rahmen zu setzen und zu halten.
Die Wirkung zeige sich im Team. Mitarbeitende fanden
hiufiger gemeinsam Lésungen, staft auf Vorgaben zu war-
ten, und kdmen schneller ins Tun, weil Ziel und Rahmen
klarer seien. Wo vorher ein Fiihrungsvakuum war, gingen
einige jetzt bewusst in Fiihrung.

Quelle: Freitextantworten aus der Wirksamkeitsbeobachtung eines Fiih-

rungskréfteprogramms mit rund 80 Fiihrungskréften, 2023 und 2024

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 09 [>



Wer so fiihrt, fiihrt besser. Ob er auch die Muster sieht, in
denen sein Team arbeitet, und sie verdndern kann, ist eine

andere Fahigkeit.

08 Fiihren im und am System

Wer die Verhélinisse in seinem Bereich gestalten will, muss
sie zuerst sehen. Das klingt selbstverstandlich und ist es
nicht. Im Alltag sehen Fiihrungskréfte Symptome, etwa die
Abstimmung, die zu lange dauert, oder den Konflikt, der
immer wiederkommt. Der Reflex ist, das Symptom zu bear-

beiten, und so kommt es wieder.

Die erste Bewegung ist deshalb ein Schritt zuriick. Beob-
achten, bevor man bewertet. Das ist Handwerk und folgt ei-
ner Reihenfolge. Zuerst beschreiben, was tatsachlich ge-
schieht, ohne es zu deuten. Dann erkléren, also Hypothe-
sen bilden, warum es geschieht. Erst dann bewerten. Im All-
tag lauft diese Reihenfolge meist riickwérts. Wir bewerten
zuerst, suchen danach eine Erkldrung und beschreiben am

Ende nur noch das, was zu beidem passt.

1 2 3

> >

Beschreiben Erkldren Bewerten

Was dabei zu beobachten ist, |dsst sich ordnen. Wo verlguft
die Grenze des Systems, um das es geht, und was ist seine
Umweli? Welche Kommunikation findet statt, welche nicht?
Welche Entscheidungen fallen und welche Préamissen liegen
ihnen zugrunde, ohne dass jemand sie ausspricht? Und
geht es gerade um die Sache, um die Beziehung oder um
die Zeit? Diese Perspektiven lassen sich lernen und sie ver-

andern, was jemand iiberhaupt wahrnimmt.

Diese Art zu schauen ist nicht erfunden worden, um Unter-
nehmen zu fiihren. Sie stammt aus der Systemtheorie und
hat dort einen anderen Zweck. Sie will erkliren, wie soziale
Gebilde sich selbst am Laufen halten. Fiir Fiihrung wird sie
brauchbar, weil sie eine Frage beantwortet, die die klassi-
sche Managementlehre kaum beantwortet. Warum tut eine
Organisation, was sie tut, obwohl niemand es so entschie-
den hat? Wer darauf eine Antwort hat, kann an der richti-
gen Stelle eingreifen. Wer keine hat, bearbeitet Symptome

und wundert sich tiber deren Riickkehr.

VORSPRUNG **°«

Aus dieser Beobachtung wird ein anderer Umgang mit Pro-
blemen. Wo vorher eine Ursache gesucht wurde, erscheint
ein Muster. Wo vorher eine Person verantwortlich schien,
erscheint eine Wechselwirkung. Eine Fiihrungskraft aus ei-
nem unserer Mandate hat es so beschrieben: Systemisches
Denken eréffnet Fragen, wo man bisher mit Lésungen

schnell bei der Hand war.

Und aus dem anderen Umgang wird ein anderes Handeln.
Wer ein Muster erkennt, setzt eine Intervention statt einer
Mal3nahme. Der Unterschied liegt in der Erwartung. Eine
Mal3nahme soll ein Ergebnis herstellen. Eine Intervention
soll etwas verdndern und dann beobachtet werden, weil
niemand vorher weil3, wie das System darauf reagiert.
Transformation ist in diesem Verstidndnis eine Abfolge ge-
zielter Interventionen und ihres Nachsteuerns, nicht ein

Plan mit Meilensteinen.

Damit dndert sich auch, woran gearbeitet wird. Im System
zu arbeiten heil3t, das Bestehende besser zu machen. Am
System zu arbeiten heil3t, den Rahmen selbst zu verdndern,
also Entscheidungswege, Rollen, Erwartungen, kurz das,

was im Bereich tatséchlich gilt.

Wir fassen das in einem Satz, der in unserer Arbeit

hiangenbleibt:

Work the system,
not the people.

(>

Das ist nicht die Fortsetzung guter Fiihrung mit anderen Mit-
teln. Es ist eine eigene Kompetenz, die sich erlernen lsst.
Wer sein Team gut fiihrt, hat damit noch nicht gelernt, die
Bedingungen zu lesen, unter denen es arbeitet. Beides ge-

hért zusammen und das Zweite folgt nicht aus dem Ersten.

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 10 >



STIMME AUS DER PRAXIS
n
Ein Teilgebender unserer Systemgestalterausbildung be-

richtet, sie habe bei ihm keinen Schalter umgelegt und
keine fertigen Lésungen geliefert. Veréndert habe sich
sein Blick auf das, was im Unternehmen tagtéglich pas-
siert. Viele Inhalte hatten ziemlich treffend beschrieben,
was er ohnehin erlebe, nur bisher ohne klare Begriffe.
Heute bemerke er schneller, wenn sich Situationen wie-
derholen, ohne dass sich etwas bewegt, und dass man

Ahnliches berichten andere Teilgebende. Sie bewerten sel-
tener sofort und fragen hiufiger nach, bevor sie entschei-
den. Die Ursache eines Problems suchen sie eher in Zustén-
digkeiten, Ubergaben und Regeln als bei einzelnen Men-
schen. Manchen fllt auf, dass Bedenken oft in Nebenge-
sprachen entstehen und selten dort ankommen, wo ent-
schieden wird. Sie sprechen heute bewusst an, was sie

das Muster selbst am Laufen hilt. Seit er Beobachtung
und Bewertung trennt, erkenne er in Konflikten friiher, ob
sie etwas sichtbar machen oder sich selbst verstdrken. Wo
ein Muster stabil bleibt, frage er nicht mehr, warum etwas
nicht funktioniert, sondern was es gerade stabilisiert. Das
entlaste ihn und beginne, seine Gespriche und Entschei-
dungen zu verindern.

Bereichsleiter, Finanzdienstleistung, Unternehmen mittlerer Gré3e?

frilher aus Harmoniebediirfnis oder Zeitdruck zuriickgehal-
ten hatten. So kommen unterschiedliche Sichtweisen auf
den Tisch. Entscheidungen werden dadurch nach ihrer Er-
fahrung nicht langsamer, aber fundierter. Und in den Fiih-
rungsrunden gilt eine andere Perspektive eher als Angebot

denn als Angriff.2

09 Was das persoénlich verlangt

Wie man in Komplexitét fiihrt und das eigene System gestal-
tet, lasst sich lernen. Dazu gehdren Wissen und die Anwen-
dung im Alltag. Weil jeder Fall anders liegt, muss man
tiben, das Prinzip darin zu erkennen. Wirksam wird beides
aber erst, wenn sich bei der Fiihrungskraft selbst etwas be-
wegt. Dafiir miissen Gewohnheiten weichen, die bisher

funktioniert haben.

Am deutlichsten zeigt sich das an einem Reflex, den fast
alle Fiihrungskrafte teilen. Kommt ein Problem, muss sofort
eine Lésung her. Das ist jahrelang belohnt worden, es geht
schnell und es fiihlt sich nach Fiihrung an. Dieser Reflex
verhindert aber das Beobachten. |hn zu verlangsamen und
erst zu fragen, bevor man antwortet, ist der unbequemste

Teil der Arbeit und der, an dem sich am meisten &ndert.

Dazu kommt die Trennung von Rolle und Person. Wer sieht,
dass er aus einer Funktion heraus entscheidet und sein
Gegeniiber ebenso, kann Konflikte austragen, ohne

sie persdnlich zu nehmen. Das entlastet, verlangt aber
genaueres Hinsehen.

VORSPRUNG **°«

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 1

Warum das ausgerechnet den Erfolgreichen schwerfillt, hat
Chris Argyris schon 1991 beschrieben. Wer fast immer Er-
folg hat, lernt nie, aus dem Scheitern zu lernen. Greifen die
bewéhrten Strategien nicht mehr, reagiert er defensiv und
sucht die Ursache bei anderen. Argyris nennt das , defensi-
ve reasoning”, defensives Denken. Der Widerstand ist eine
erlernte Schutzreaktion und sitzt dort am festesten, wo die

Erfolgsbilanz am langsten ist.

Entlernen ist die eigentliche Arbeit.

Lernen fiigt hinzu, Entlernen
nimmt weg und das wiegt
erfahrungsgemial} schwerer.

Es bedeutet, Prinzipien und Handwerkszeug abzulegen, die
den Erfolg von heute bereitet haben, wenn sie dem Erfolg

von morgen entgegenarbeiten.

Y
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Wer sich darauf einl&sst, erlebt zuerst Irritation. Am Anfang
wirkt die Arbeitsweise fremd, manchmal unbequem. Nach
einigen Wochen beginnt sie zu tragen. Die Irritation ist
dabei keine Nebenwirkung, sie ist die Bedingung. Fiir
Menschen gilt, was fiir Systeme gilt, ohne Stérung lernen

sie nicht.

Daraus folgt ein anderer Umgang mit Widerstand. Wer ihn
als Stérung behandelt, versucht ihn zu beseitigen. Wer ihn
als Hinweis liest, fragt, worauf er zeigt. Und daraus folgt ein
anderer Umgang mit eigenen Fehlern. Wer sie sichtbar
macht, schafft die Voraussetzung dafiir, dass auch andere

offen sein kénnen.

Das Ende des heroischen Fiihrungsbildes

Ein Bild halt sich hartnickig, obwohl kaum ein Fiihrungs-
leitbild es benennt. Die Fiihrungskraft als Held, der mit
Willenskraft vorangeht, den Knoten durchschlagt und die
anderen mitreilt. Uber Generationen ist diese Vorstel-
lung aus militdrischen Ordnungen in die Arbeitswelt ein-
gewandert. Heute steckt sie in Formeln, die harmlos klin-
gen. Wer davon spricht, ein Vorbild zu sein oder die
Leute mitzunehmen, setzt voraus, dass einer vorangeht
und die anderen folgen, und verlangt von der Fiihrungs-
kraft, dass sie weil3, wohin.

Dass dieses Bild ménnlich codiert ist, zeigt die Metaana-
lyse von Anne Koenig, Alice Eagly und Kollegen. Sie
zeigt allerdings auch, dass die méannliche Pragung tiber
die Jahrzehnte abgenommen hat. Das Bild ist also eine

Gewohnheit und Gewohnheiten lassen sich dndern.

In Komplexitét entwertet sich das Bild von selbst. Wer al-
les weill und allein entscheidet, passt nicht in eine Welt,

die niemand mehr allein iiberblickt.

Gefragt ist weniger, den Knoten zu durchschlagen,

als

Statt andere mitzunehmen, traut man ihnen zu, den Weg

selbst zu finden.

Der Ausweg liegt in der Abldsung des Archetyps und
nicht in einem weiblichen Gegenmodell. Darin steckt
eine Befreiung, zuerst fiir die, die dem Bild bisher zu ge-
niigen versuchten. Wer jahrelang eine Stirke zeigen
musste, die in dieser Lage niemand haben kann, gewinnt

etwas, wenn diese Erwartung fallt.

Am dichtesten sitzt die Erwartung an den Helden dort,
wo am meisten Verantwortung liegt. An der Spitze wird
sie erwartet und belohnt, und dort hat sie die léngste Er-
folgsbilanz hinter sich. Das macht die Ablésung schwer,
aber auch wirksam. Eine Geschéftsfiihrung, die sichtbar
aufhort, den Helden zu geben, irritiert die Organisation
starker als jedes neue Leitbild und macht die Entwicklung
ihrer Fiihrungskrafte erst glaubwiirdig. Dafiir gentigt es,
eine Frage zu stellen, statt eine Antwort zu liefern, oder
einen eigenen Irrtum zu benennen. Es ist die kleinste

denkbare Intervention und eine der wirksamsten.

VORSPRUNG*"°r* Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 12



STIMME AUS DER PRAXIS
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Frank Weber berichtet, ein Weltkonzern sei vor allem eine
Steuerungsmaschine. Bei so vielen Beschéftigten brauche
es Standards und einer miisse sagen, wo es langgeht.
Dort gelte vielfach noch, dass Wissen Macht ist und be-
wundert wird, wer oben sitzt. Einem Chef mit Doktortitel
traue man jede Antwort zu und auch er habe dieses Bild
gern stehen lassen. Dass Fiihrung fiir ihn etwas anderes
bedeutet, habe er immer gespiirt, Worte dafiir aber erst
gefunden, als das System von aul3en irritiert wurde. In
einer komplexen Welt trage das alte Bild nicht mehr,
doch die Werkzeuge aus der komplizierten Welt

seien geblieben.

Wer heute fiihren will, miisse Macht und Kontrolle abge-
ben und sich komplett von dem Uberlegenheitsgefiihl 16-
sen, das die Rolle mitliefert. Das beginne bei der Spra-
che, beim Reden von , denen oben” und ,, denen unten”.
Das Alte sei klar beschrieben, das Neue miisse man erle-
ben und gehe dabei ins Ungewisse. Jede Woche habe er
mit jedem seiner Mitarbeitenden dariiber gesprochen,
welche Erwartungen erfiillt sind und welche nicht, wo je-
mand seine Stérken hat und was man gemeinsam anders
machen muss. Frither habe man bewertet und dabei
niemandem wehtun wollen, jetzt miisse man Farbe
bekennen, auch gegeniiber jedem Einzelnen.

Dass jemand aus der Mitte eines solchen Systems so fiihrt,
ist die Ausnahme und gerade deshalb l3sst sich an ihm ab-
lesen, was Entlernen in der Praxis heil3t. Die Einsicht war
frih da. In Bewegung kam sie erst durch eine Stérung von
aullen. Sie hielt, weil jemand den Weg begleitet hat. Per-
sonliche Veranderung entsteht selten aus eigenem Antrieb
allein. Sein Weg zeigt auch, wo sie an eine Grenze sté[3t.
Organisationale Transformation gelingt nicht ohne

persénliche, weil Strukturen nur tragen, wenn Menschen

Nichts sei anstrengender und nichts loh-
nender, als auf Augenhche mit Menschen
zu arbeiten.

Aus acht Stunden seien zwdlf geworden und auch nachts
habe ihn die Arbeit nicht losgelassen. Die Wirkung in sei-
nem Bereich sei messbar gewesen. Das alte System

habe das Neue trotzdem nie gewollt und viele Kollegen
seien lieber geblieben, wo Sicherheit und Privilegien

sie schiitzten.

Motivieren kénne eine Fithrungskraft ohnehin niemanden.
Bindung entstehe nur iiber Beziehung und kein Appell er-
setze sie. Auch Gallup komme zum selben Schluss, emo-
tionale Bindung sei kein Zufallsprodukt, sondern das Re-
sultat wirksamer Fithrung [Engagement Index Deutschland
2025, Anm. der Redaktion]. Diese Verantwortung lasse
sich nicht delegieren. Fiir ihn laufe es auf drei Worte hin-
aus: Klarheit, Mut und Preis.

Klarheit Mut Preis

Dr. Frank Weber, (iber drei Jahrzehnte Fiihrungskraft in einem deut-
schen Automobilkonzern3

in ihnen anders handeln. Persénliche Transformation ver-
pufft ohne organisationale, weil die verénderte Fiihrungs-
kraft am n&chsten Morgen in denselben Entscheidungswe-
gen arbeitet. Wirksam wird Befsghigung erst, wenn beides
zusammenkommt. Unter welchen Bedingungen sie gelingt,
|&sst sich benennen, und ebenso, welchen Rahmen eine Or-

ganisation dafiir bauen muss.

10 Was Befihigung gelingen lasst

AM ANFANG DARAUS WACHST
Erlebnis (> Erkenntnis
VORSPRUNG e«

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit.
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Wissen iiber Fiihrung verdndert Fiihrung nicht. Ein Coach,
der eine Einsicht liefert, erzeugt Zustimmung und noch kei-
ne neue Handlung. Wirksame Entwicklung folgt einer ande-
ren Reihenfolge. Am Anfang steht das Erlebnis, daraus
wiéchst die Erkenntnis und erst daraus entsteht ein Ergebnis,
das im Alltag halt.

Vier Bedingungen entscheiden dariiber, ob aus einem Pro-
gramm Wirkung wird. Sie gelten fiir beide Fshigkeiten und
lassen sich an jedem Angebot priifen.

T Selbst erleben. Eine Fiihrungskraft &ndert ihr Verhalten
nicht, weil ihr jemand erklart, wie es besser ginge. Sie &n-
dert es, wenn sie eine Situation anders erlebt als gewohnt
und daraus selbst die Einsicht zieht. Theorie kommt danach
und ordnet ein, was passiert ist. Ein Programm, das mit
dem Modell beginnt und mit der Ubung endet, hat die Rei-
henfolge verkehrt.

2 Eigene Themen bearbeiten. Ein konstruierter Fall hat
seinen Platz, wo man etwas ausprobieren will, ohne dass es
gleich ernst wird. Veréndert wird trotzdem nur, woran je-
mand wirklich hangt. Wer an der eigenen Abteilung arbei-
tet, der eigenen Entscheidung oder dem eigenen Konflikt,
veradndert etwas, wihrend er lernt. Das ist unbequemer,
weil die Beteiligten im Raum sitzen. Es ist der Grund, war-

um lberhaupt etwas passiert.

STIMME AUS DER PRAXIS
n

Jan Biihlmaier berichtet, mit Appellen erreiche man in der
Fiihrungsentwicklung nichts. Wirksam werde, was Fiih-
rungskréfte selbst erleben und sich aus einem Angebot
ziehen, statt dass es ihnen verordnet wird. Wie unter-
schiedlich das ankommt, habe eine Selbstlernplattform ge-
zeigt. Die einen hétten die Inhalte aufgesogen, andere
hétten damit schlicht nicht arbeiten kénnen. Ein Rezept
gebe es nicht. Auch erfahrene Fithrungskrafte missten
die Grundlagen immer wieder iiben, so wie keine Natio-
nalmannschaft darauf verzichtet, Standardsituationen zu

trainieren. Verantwortlich fiir das Lernen seien am Ende

VORSPRUNG **°«

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 14

3 In Schleifen lernen. Ein einzelner Workshop hinterl&sst
ein gutes Gefiihl und wenig Substanz. Verhalten versndert
sich in Schleifen aus Machen, Lernen und Weiterentwi-
ckeln. Sechs bis zwdIf Monate, mehrere Module und Zeit
dazwischen sind dafiir die Bedingung. Ein Teilgebender be-
schrieb treffend, durch den Besuch eines Workshops falle
keine Fiihrungskraft vom Himmel."

4 sich begleiten lassen. Zwischen den Modulen passiert
der Alltag und dort entscheidet sich alles. Kein Programm
kann und soll die Themen aller Beteiligten im Plenum bear-
beiten. Dafiir sind die Formate gestaffelt. Im Workshop wird
das Prinzip erarbeitet, im gefiihrten Zweiergesprach iiber-
trégt jeder es auf seine eigene Lage und im Einzelgesprich
mit einem Coach kommt das zur Sprache, was in keine
Gruppe gehért. Diese Staffelung ist der Anker im Prozess
und kein Zusatz.

die Lernenden selbst. In Unternehmen werde diese Ver-
antwortung aber oft der Personalentwicklung oder den Ex-
ternen zugeschoben. Dabei gebe es ein Dreieck aus dem
Lernenden, seiner Fiihrungskraft und der Personalentwick-
lung. Alle drei miissten nachhaken, was im Programm
passiert ist, ob es zum eigenen Alltag passt und wie sich
der Rahmen veréndern misste, damit es Friichte tragen
kann. Der h&ufigste Fehler sei, dieses Dreieck nicht be-

sprechbar zu machen.

Jan Biihlmaier, Verantwortlicher fiir Personal- und Organisationsent-
wicklung, elobau*

Y
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Woran sich das im Alltag zeigt, l4sst sich benennen. Eine
Entscheidung, die vorher bei der Fiihrungskraft landete,
wird im Team getroffen. Ein Fehler fiihrt zu einer Frage und
nicht zu einer Freigabeschleife. Jemand spricht etwas an,
was vorher zwischen den Zeilen stand. Wo das eintritt, hat

die Befdhigung gewirkt.

Wo es ausbleibt, liegt der Grund selten allein bei den Men-
schen, die im Programm salen. Meist fehlt ein Rahmen,
der das Gelernte zuldsst. In der Leadership Studie

2026 der Haufe Akademie erlebt nur rund jede fiinfte
Fiihrungskraft das eigene Unternehmen als lernorientiert.

Diesen Rahmen setzt keine Fiihrungskraft allein.

1 1 Was die Organisation dafiir bauen muss

Wer in seinem Bereich gestalten will und gelernt hat, wie
das geht, merkt schnell, wo die eigene Reichweite endet.
Entscheidungswege, Kennzahlen, Erwartungen und Fehler-
kultur liegen auBerhalb. Sie bilden den Rahmen, in dem

eine Fiihrungskraft steht. Gesetzt wird er eine Ebene héher.

Wie stark dieser Rahmen wirkt, zeigt eine Langsschnittstu-
die von Heike Bruch und Marvin Neu an der Universitat

St. Gallen. Viele Organisationen reagieren auf Unsicherheit
mit mehr Tempo und mehr Druck. Die Leistung steigt zu-
nichst und mit ihr steigen Erschépfung, innere Kiindigung
und Fluktuation. Bruch und Neu nennen das die ,Beschleu-
nigungsfalle”. Unternehmen, die unter demselben Druck
die Zusammenarbeit stérken statt die Belastbarkeit der Ein-
zelnen, sind leistungsféhiger und innovativer. lhre Mitarbei-
tenden sind zudem gesiinder. Der Druck ist derselbe, die

Verhiltnisse sind andere und mit ihnen die Ergebnisse.

Uber Branchen und UnternehmensgréBen hinweg sind es

dieselben Stellen, an denen sich entscheidet, ob eine Orga-

nisation Fiihrung erméglicht oder verhindert.

[$> Entscheidungswege. Wie viele Freigaben braucht
eine Entscheidung, die eine Fiihrungskraft fachlich

langst treffen kdnnte?

[$> Fiihrungsspanne und Kalender. Bleibt in der for-
malen Rolle tiberhaupt Zeit fiir die Arbeit, die von

ihr erwartet wird?

[$> Kennzahlen und Anreize. Wird Entwicklung
gemessen oder nur das Ergebnis des
laufenden Quartals?

Fehlerkultur. Was passiert beim ersten Fehler, der

aus einer libertragenen Verantwortung entsteht?

Aufbau- und Ablauforganisation. Erlaubt sie be-

reichsiibergreifende Arbeit oder erzwingt sie den
Weg iiber die Linie?
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Keine dieser Stellen l3sst sich in einem Training bewegen,
aber alle lassen sich gestalten. Uber allem steht eine GréRe,
tiber die sich nicht direkt entscheiden lasst und die trotz-
dem wirkt.

Kultur ist nicht das, was ein Unternehmen
tuber sich sagt, sondern das, was in ihm
tatsdchlich erwartet wird.

Wirksame Mitarbeitende entstehen dort, wo Struktur, Fiih-
rung und Mitarbeitende zusammenspielen. Die Struktur gibt
Klarheit, die Fiihrung hélt Raum und die Mitarbeitenden
diirfen ihn nutzen. Fehlt eine der drei, bleibt die Wirkung

der anderen beiden begrenzt.

Struktur gibt Klarheit
Fiihrung halt Raum
Mitarbeitende diirfen ihn nutzen

Alle drei lassen sich priifen, bevor ein einziges Programm
beginnt. Verantworten kann das nur die Unternehmensfiih-
rung. Auch Gallup sieht den Engpass im Engagement Index
Deutschland 2025 weniger in der Leistungsbereitschaft der
Beschaftigten als im Fehlen von Unternehmensleitungen,
die ihre Vorgesetzten auf allen Ebenen

wirkungsvoll unterstiitzen.

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 15 [>>



Neben dem Rahmen tragt die Unternehmensfiihrung eine
zweite Aufgabe, die in dynamischen Zeiten schwerer wird.
Wenn Entscheidungen dort fallen sollen, wo die Kompetenz
sitzt, braucht es Orientierung. Fiihrungskrafte und ihre
Teams entscheiden dann taglich vieles allein. Im Sinne des
Unternehmens kénnen sie das nur, wenn sie wissen, wofiir
es steht und wohin es will. Das verlangt eine Identitt, die
im ganzen Unternehmen verfiigbar ist. Und es verlangt ei-
nen Strategieprozess, der regelmilig aufnimmt, was Markt
und Kunden signalisieren. Daraus leiten sich Zielbilder ab,

die klar genug sind, um Entscheidungen zu tragen.

HR kann Fiihrungskrafteentwicklung beauftragen, aber kei-
ne Entscheidungswege &ndern, und muss selbst mitwach-
sen, damit die Fiihrungskréfte den Ansprechpartnern im
Personalbereich nicht fachlich davonlaufen. Organisations-
entwickler kdnnen Strukturen vorschlagen, die Wirksamkeit
der Menschen aber nicht direkt steuern. Rahmen und Ori-
entierung liegen nur an einer Stelle in einer Hand, bei der

Unternehmensfiihrung. Dorthin gehért die Transformation.

Bemerkenswert ist, dass an der Spitze diejenigen stehen,
die das bisherige System am besten beherrscht haben. Ihr
Erfolg ist ein Produkt der Struktur, die sich dndern soll.

Dazu kommt eine strukturelle Einsamkeit. Informationen

kommen gefiltert an, ehrliche Riickmeldung wird selten und
die Unternehmensfiihrung sieht sich selbst am unscharfsten.
Sie braucht einen geschiitzten Raum aul3erhalb der eigenen
Hierarchie. Dort sitzt ihr jemand gegeniiber, der nichts von
ihr will, die Lage kennt und widersprechen kann, ohne et-

was zu riskieren. Innerhalb des Unternehmens gibt es diese
Position kaum und von aullen besetzt sie nur, wer auf Au-

genhdhe sprechen kann.

Soll ein Unternehmen unter Verdnderung handlungsfshig
bleiben, arbeitet die Unternehmensfiihrung dafiir in drei Di-
mensionen. Sie klart Identitdt und Strategie, damit Orientie-
rung entsteht. Sie gestaltet die Organisation, also Aufbau,
Ablaufe, Entscheidungswege und Kennzahlen, und sorgt
dafiir, dass diese Ordnung im Alltag gilt. Und sie sorgt fiir
die Befshigung der Menschen, beginnend bei sich selbst
und ihren Fiihrungskréften, die lernen, im und am System
zu fiihren.

Das mittlere Management ist dabei kein Hindernis, auch
wenn es in vielen Transformationsprogrammen so behandelt
wird. Es spiirt den Systemfehler zuerst, im eigenen Kalen-
der, und ist damit der natiirliche Verbiindete des Wandels.

Einsicht hat es meist, es fehlt ihm das Mandat.

2 Fazit

Fithrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit.

Am Anfang stand eine Beobachtung. Unternehmenserfolg
héngt an vielen Stellschrauben und doch richtet sich der
Blick verlasslich auf die Fiihrung. Dieser Blick ist so selbst-
verstindlich geworden, dass an Fiihrungskriften gearbeitet
und selten gefragt wird, unter welchen Verhiltnissen sie
wirken sollen. Die Entwicklung wirkt, doch die gut ausgebil-
dete Fihrungskraft kehrt in dieselben Entscheidungswege
zuriick und stéf3t dort an Grenzen, die nicht in ihr liegen. KI
hat diese Grenzen nicht gezogen. Sie macht sie uniiberseh-
bar, weil sie den Wissensvorsprung entwertet, auf dem das
alte Fiihrungsbild beruht.

Ein Teil dieser Grenzen l&sst sich von innen verschieben.

VORSPRUNG **°«

Das beginnt bei der Selbstfiihrung, bei der Klarheit dar-
tiber, wofiir man in seiner Rolle da ist, und beim Mut, auch
ohne eindeutige Antwort zu entscheiden. Darauf baut die
Fiihrung des Teams auf. Sie gibt Orientierung, setzt im ei-
genen Bereich den Rahmen und sorgt dafiir, dass entschie-
den wird, im Planbaren als Management, im Komplexen als
Leadership. Und sie lernt, das System zu lesen, in dem ihr

Team arbeitet, und an ihm zu arbeiten statt nur in ihm.

All das l&sst sich lernen, im eigenen Erleben, an eigenen
Themen, in Schleifen und mit Begleitung. Es verlangt aber,
Gewohnheiten zu entlernen, die bisher erfolgreich waren,

und mit ihnen das Bild vom Helden, der alles weil3.

Fiihrung ist mehr als ein Skill. Sie ist Systemarbeit. 16 [5}



Andere Grenzen liegen aullerhalb ihrer Reichweite. Sie ver-

schieben sich erst, wenn die Unternehmensfiihrung in drei
Dimensionen wirksam wird. Sie klart Identitdt und Strategie,
damit Menschen allein im Sinne des Unternehmens ent-
scheiden konnen. Sie gestaltet Aufbau, Ablaufe, Entschei-
dungswege und Kennzahlen so, dass Entscheidungen dort
fallen, wo die Kompetenz sitzt, und ein Fehler die iibertra-
gene Verantwortung nicht zuriickholt. Und sie sorgt fiir die

Befshigung der Menschen, bei sich selbst beginnend.

Fihrung beginnt bei jedem

Darin liegt, was Systemarbeit meint. Persénliche und
organisationale Transformation gelingen nur gemeinsam.
Fiihrungskrafteentwicklung wird damit von einer Budgetzei-
le zu einer unternehmerischen Entscheidung dariiber, wel-
che Verhilinisse ein Unternehmen herstellt und ob es unter

Verénderung handlungsfahig bleibt.

selbst. Ob sie wirken kann,
entscheiden die Verhéltnisse,
und die gestaltet die Spitze.

Redaktionelle
Schlussbemerkungen

Auch an diesem Whitepaper haben wir mit LLMs gearbeitet. Sie haben Studien

analysiert und Aussagen sortiert. Geschrieben, gestrichen und in Form

gebracht haben wir den Text danach selbst, von Hand und in vielen Runden.

Wir stehen dabei auf den Schultern von Vordenkern wie Niklas Luhmann, Peter

Kruse, Douglas McGregor, Chris Argyris, Peter Senge, Rudolf Wimmer und

Heike Bruch. Verdnderung wird wirksam, wenn kluge Ideen in die Praxis

kommen. Genau das ist unsere Arbeit.

VORSPRUNG **°«
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