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Wir alle stehen vor dem Problem, von
Veranderung tiberholt zu werden. Wenn
wir nicht zum Spielball des Geschehens
werden wollen, so kénnen wir innehal-
ten und uns bewusst machen, ob wir
passiv, reaktiv oder autonom aktiv sein
wollen. Fihrungskraften unterstelle ich
das Ziel, autonom aktiv berufliche Prob-
leme 16sen zu wollen. Als prospektierte
Vorbilder haben sie zusatzlich wie El-
tern und Lehrer auch das Problem der
Glaubwiirdigkeit. Sie kénnen ihre Rolle
dann authentisch ausfiillen, wenn sie
ihre eigenen Werte kennen, ihre wich-
tigsten Wertentscheidungen formulie-
ren und sich im Handeln danach richten.
Sie werden daran gemessen, wie sie ihre
berufliche Philosophie in adiquates
Handeln umsetzen.

Wertentscheidungen sind nicht nur fiir
Fluhrungskrafte tagliches Brot. Implizit
liegen sie allem zu Grunde, was wir sa-
gen und tun. Mafdgeblich sind sie beein-
flusst von den Uberlebensentscheidun-
gen und Verhaltensweisen, die wir am
Anfang unseres Lebens getroffen und
erlernt haben. Diese sind wohl unsere
wichtigsten Wertentscheidungen, da sie
fortan bewusst und unbewusst unseren
Umgang mit Anderen beeinflussen. Wert
bewusstes Fiihren ist daher immer auch
eine Auseinandersetzung mit den Wer-
ten von Anderen, eine Wertauseinan-
dersetzung mit Mitarbeitern, Vorgesetz-
ten, Kunden, Eigentiimern kurz mit Al-
len, mit denen wir es zu tun haben. Mit
der zunehmenden Globalisierung und
Internationalisierung treffen wir auf die
Wert- und Zielsysteme anderer Lander
und Kulturen und lernen sie staunend zu
akzeptieren oder nehmen Abstand von
ihnen.

Eine der Entscheidungen, die jiingst die
deutsche Regierung zu treffen hatte, ist

ob auf ein Treffen mit dem Dalai Lama
verzichtet werden solle, um die guten
Geschiaftsbeziehungen mit China nicht
zu storen. Die Bundeskanzlerin und der
Auflenminister hatten ihre Werte zu
priorisieren. Die Kanzlerin folgte ihrem
Wert: Menschenrechte und Sympathie
gehen vor, der Auflenminister folgte
wahrscheinlich dem Wert: Wirtschafts-
beziehungen gehen vor.

Auftrage sind in manchen orientalischen
und afrikanischen Ldndern nur durch
Bestechung zu erhalten; da Siemens Auf-
trage brauchte und die Regeln des eige-
nen Landes missachtete, gerdt der Kon-
zern nun in einen Werte- und Fiihrungs-
konflikt erheblichen Ausmafies, der
Tausenden von Managern und Mitarbei-
tern den Arbeitsplatz kostet.

Wir werden téaglich an Fernsehabenden
mit Leben und Tod, Reichtum und Ar-
mut, Entwicklung und Verderben, mit
Diktatur, Gewalt und Ungerechtigkeit
aber auch mit herzbewegenden Hilfsak-
tionen konfrontiert. Durch die Informa-
tionsflut der Medien werden wir stimu-
liert, zu allen moglichen Fragen - die uns
mehr oder weniger betreffen - wie bei
einem Scherbengericht mit ja oder nein
Stellung zu nehmen. Das individuelle
Wertesystem ist permanent gefordert:
Ist das, was ich sehe, lese, hore mit mei-
nen Uberzeugungen konform oder dazu
kontrar? Und natiirlich schliefdt sich hier
unmittelbar die Frage der Zustandigkeit
an: Was geht es mich an, wenn in Zim-
babwe und Afghanistan aus Macht und
Habgier Menschen umgebracht werden?
Wo und wann fangt meine und unsere
Verantwortung oder mein und unser
Problembesitz an? Daraus ergibt sich die
Frage: Gibt es Werte, die grenz- und re-
ligionsiiberschreitend fiir Alle giltig
sind? Und wie konnten wir uns selbst
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und Andere dazu fithren, uns iiber sol-
che Werte zu verstandigen?

Auch in Zeiten, in denen wir noch nicht
taglich tber Katastrophen am anderen
Ende der Welt fast zeitgleich informiert
wurden, gab es schon diesen Kampf und
Krieg der Bediirfnisse und Emotionen,
die letztlich all unseren Weltanschauun-
gen und Uberlebensstrategien zugrunde
liegen.

In Notzeiten ist der hochste Wert: Uber-
leben. Aber im Spannungsfeld fanati-
scher Ideologien gilt er nicht fiir alle, wie
Selbstmordattentate bei Terroranschla-
gen zeigen. In Zeiten der Fiille und des
Reichtums differenzieren sich die indi-
viduellen Ziele und Wertvorstellungen
noch weiter.

Fihrungskrafte spielen, wie schon der
Name sagt, in der Wirtschaft und Gesell-
schaft eine fithrende Rolle, da sie durch
Ausstrahlung und Charisma Vorbild und
Modell stehen fiir die Mehrzahl ihrer
Mitarbeiter, sowohl in positiver, als auch
negativer Weise. Sie gewinnen ihre Legi-
timation und ihren Einfluss, weil sich die
Mitarbeiter mit ihnen identifizieren. Er-
innerungen und ungeldste Probleme mit
den eigenen Eltern kommen hier haufig
auf einer unbewussten Ebene mit ins
Spiel. Identifikation geschieht auch
wenn die Identifikationssubjekte das
nicht wiinschen. Das verstarkt die Ver-
antwortung, die immer mit Fiihrung
verbunden ist. Sich fithren zu lassen be-
deutet den =zeitweisen Verzicht auf
Selbstbestimmung fiir eine iibergeord-
nete Aufgabe im Vertrauen darauf, dass
dadurch ein Mehrwert erreicht wird. Die
Adressaten geben einen Vertrauensvor-
schuss an den Fiihrenden und rachen
sich, wenn er das Vertrauen miss-
braucht. Bei einigen Naturvélkern war
die Wahl zum Fihrer mit Gbernatiirli-
chen Projektionen und Allmachts-

fantasien verbunden, was sie nicht da-
ran hinderte, Fiihrungskrafte bei Erfolg-
losigkeit zu toten (siehe Slater, Grup-
pendynamik ein Mikrokosmos).

Flihrungskrafte sind nun inmitten einer
globalen, zersplitterten Wertewelt be-
sonders gefordert und stehen vor einem
permanenten  Entscheidungsdilemma.
Sie miissen Antworten zu Fragen finden
wie: Was legitimiert mich eigentlich da-
zu, Andere zu fiithren? Stimmen meine
eigenen Uberzeugungen mehr mit den
Uberzeugungen des Unternehmens, des
unmittelbar Vorgesetzten oder mehr mit
den Uberzeugungen der Mitarbeiter und
der Gewerkschaften iiberein? Wie weit
kann ich noch die Philosophie meines
Dienstherrn vertreten, ohne mein Ge-
sicht zu verlieren? Ist Gewinnmaxi-
mierung, Gewinnoptimierung oder ein
soziales Anliegen, wie der Erhalt von
Arbeitsplatzen mit einem geringeren
Gewinn, das Werte- und Zielsystem, das
mein Unternehmen anstrebt und das ich
vertreten kann? Wie viel darf ich von
meinen ehrlichen Uberzeugungen zei-
gen, um nicht allen Einfluss zu verlieren
und entlassen zu werden - und wie viel
muss ich zeigen, um nicht mein Gesicht
und meine Selbstachtung zu verlieren?

All diese Fragen schwingen in der Rou-
tine des Alltagsgeschafts mit, wenn Fiih-
rungskrifte ihrer Aufgabe nachgehen.
Energetisch stehen sie im Zentrum von
unterschiedlichen Wertsystemen und
Interessen. Viele fiihlen sich dieser wi-
derspriichlichen Aufgabe nicht gewach-
sen. Sie resignieren und verstehen die
Welt nicht mehr, wenn sie in eine Krise
ihrer Werte geraten. Von daher werden
Topmanager und Investmentbanker ak-
tuell haufig mit einem unangemessen
hohen Geldzufluss und einem negativen,
ungerechten Wirtschaftssystem
assoziert. Dies beschreibt der Vor-
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standsvorsitzende der BASF, Jirgen
Hambrecht, in einem Interview in der SZ
vom 28.07.08. ,Die Veranderungen, die
sich jetzt auf der Erde zeigen, sind hoch
komplex und es ist manchmal schwer,
dies jedem zu erklaren. Fiihrungskrafte
und Unternehmen kénnen nicht mehr
ihr Geschaft losgelost von der Gesell-
schaft betreiben, sondern miissen die
Menschen, besonders ihre Mitarbeiter,
mitnehmen. Aber in der Offentlichkeit
wird ausschliefllich von ihren Fehlern
und dem Versagen geredet. Hambrecht
antwortet auf die Frage: ,Sind wir zu
negativ?“ - ,Die Kultur des Positiven ist
nach 60 Jahren sozialer Marktwirtschaft
verloren gegangen. So haben die Men-
schen das Gefiihl, auf der Seite zu stehen,
auf der es schlechter ist und dieses Ge-
fithl wird dann transportiert.”

Die von Jurgen Hambrecht beschriebe-
nen negativen Auswirkungen einer Kul-
tur der Negation im wirtschafts- und
gesellschaftspolitischen Makrokosmos,
lassen sich meines Erachtens zu einem
erheblichen Teil auf die fremd- aber
auch selbstverschuldete innere Haltung
der Negation jedes Einzelnen im sozia-
len Miteinander zuriickfiihren. Diese
Haltung zeigt sich in Selbst- und Fremd-
abwertung, in der Nichtbeachtung der
eigenen Werte und der Werte meines
Gegentibers. Die natiirlich gegebene Un-
terschiedlichkeit in den Wertsystemen
wird nicht bewusst zum Anlass der Be-
gegnung und Kkonstruktiven Auseinan-
dersetzung genutzt, sondern @ sie
schwingt vielmehr unterschwellig als
Bedrohung in den téglichen sozialen
Interaktionen mit. Diese Form der Nega-
tion verseucht das Klima durch latentes
Misstrauen oder auch durch offen ausge-
tragene Abwertungen und Aggressionen
und verhindert so, dass anstehende Auf-
gaben und Herausforderungen von de-

nen, die sie angehen, aktiv aufgegriffen
und gelost werden.

Ein anschauliches Beispiel fiir eine miss-
trauensbedingte =~ Abwartsentwicklung
liefert uns die aktuelle Finanzkrise. Ein
globales Wirtschaftssystem gerdt ins
Wanken, da seine tragende Sdule, sein
Wertesystem eingebrochen ist. Das Ge-
schaftsmodell der Kreditvergabe ist an-
gewiesen auf die Kultur des Positiven -
auf das unbedingte Vertrauen in den
Geschéftspartner und seine Glaubwiir-
digkeit. Der internationale Finanzmarkt
ist global umspannt von einem fein ge-
wobenen Netz an personlichen Kontak-
ten, zwischen denen das wertvolle Gut
,Vertrauen“ gehandelt wurde. Wie sensi-
tiv dieses Handelsnetz ist, zeigte sich an
dem fatalen Dominoeffekt, der sich ein-
stellte, als Negation und Misstrauen die
Handelsbeziehungen vergifteten. Daher
mag es auch wenig verwundern, dass die
hastig zusammengeschniirten Unter-
stiitzungsangebote der weltweiten Re-
gierungen, wenn iberhaupt, nur sehr
schleppend die gewilinschte Wirkung
erzielen. Vertrauen scheint sich nicht in
Milliarden aufwiegen zu lassen, sondern
bedarf einer gezielten, wert-
,schiatzenden“ Auseinandersetzung mit
der dahinterliegenden Wertstruktur
aller Beteiligten.

Was also tun?
Krisenmanagement durch
Kampf oder Flucht?

Viele Unternehmen geben dann, wenn
der Tiefpunkt der Negation erreicht ist,
Kampfparolen aus, wie: ,Streng Dich
doppelt und dreifach an! Bringe noch
bessere Leistungen! Sei besser als Dein
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Mitbewerber! Nur so kannst Du Deinen
Arbeitsplatz erhalten.”

In Wirklichkeit bewirken solche Strate-
gien meist das Gegenteil - sie basieren
auf Ideen, mit ,Mehr des Gleichen“ zu
bestehen. ,Der Teufel soll mit dem Beel-
zebub ausgetrieben werden!“ Im Be-
streben, den Engpass des Negativen zu
liberwinden, werden neue Widerstinde
erzeugt. Die Wirkung ist gleich der einer
chinesischen Fingerfalle, durch mehr
Aktion verhaken wir uns immer weiter.

Andere  Unternehmen  bevorzugen
Fluchtstrategien. Manager und Mitarbei-
ter verfallen in Resignation und tiberlas-
sen sich der vermeintlich stiarkeren
Macht derer, die es doch wissen miiss-
ten, da ihnen von oberster Instanz - wer
immer das sein mag - ein Amt oder ein
Auftrag zugefallen ist. Thre Depression
wird noch verstarkt, wenn sie realisie-
ren, dass sich die von ihnen durch Passi-
vitidt unterstiitzten Hierarchen als Mate-
rialisten herausstellen, die Korruption
durch " Vogel-Strauf3-Politik " akzeptie-
ren.

Was also dann tun?
Krisenmanagement durch
Energieumwandlung und kon-
struktive Konfrontation?

Wenn es durch Kampf oder Flucht nicht
klappt, scheint nunmehr {brig zu blei-
ben: "Der Vergeblichkeit ins Antlitz zu
blicken und doch nicht zu verzagen".
Doch wie...? Wie konnen wir unsere vor-
handenen Ressourcen sinnvoller biin-
deln und zielfitihrender nutzen? Traditi-
onelle, lineare und rationale Denk- und

Handlungsstrategien erweisen sich of-
fenbar als ungeeignet, um die Ressour-
cen und das Potenzial einer Unterneh-
mung voll auszuschopfen - insbesonde-
re in Krisenzeiten. Doch es muss nicht
immer eine Krise sein: aufschlussreich
in diesem Zusammenhang ist das Ergeb-
nis eines kleinen Experiments, das ich
mir oft bei Einfilhrungsgesprachen mit
Geschéftsfiihrern von Unternehmen er-
laube. Da falle ich gerne mit der Tiir ins
Haus und frage, wie viele ihrer Ressour-
cen sie persoOnlich, als Fihrungsteam
und als gesamtes Unternehmen aktivie-
ren. Nach einigen Bedenkpausen nen-
nen sie meist erschreckend niedrige
Zahlen, die sich zwischen 20% und 40%
bewegen. Wie kann das sein? Was ge-
schieht mit den iibrigen 60-80% der
Ressourcen der Manager und Mitarbei-
ter - werden sie bewusst zuriickgehal-
ten, oder verpuffen sie quasi ,nebenbei“
als Reibungsenergie? Ich fiithre diese
unbefriedigenden Ergebnisse auf eine
globale Werteverunsicherung zuriick,
die durch eine zunehmende Orientie-
rungslosigkeit der Fithrenden selbst zu
einer Kultur der Resignation, Negation
und Verunsicherung fiihrt.

Das individuelle Wertesystem ist ver-
gleichbar mit einem Fithrungskompass -
es dient zur Orientierung, wenn Verhal-
tensentscheidungen zu treffen sind, es
hilft die Komplexitit zu reduzieren
durch digitale Bewertungskategorien
wie ,gut oder schlecht”, ,richtig oder
falsch“. Damit Fiithrungskrifte die Kom-
plexitit und die Widerspriichlichkeiten
ihrer Fiithrungsaufgabe bewaltigen kon-
nen, bedarf es also einer wesentlichen
Voraussetzung: eines richtungsweisen-
den und jederzeit abrufbaren individuel-
len Wertesystems. Wollen Fiihrungs-
krafte ihrer fiihrenden Verantwortung
gegeniiber sich selbst und gegeniiber
Anderen gerecht werden, so miissen sie
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einen verlasslichen Zugang zu ihrem
individuellen Orientierungssystem ent-
wickeln - das bedeutet, einen Zugang zu
ihren Bediirfnissen und Emotionen, die
das individuelle Wertesystem ja im We-
sentlichen bestimmen. Die Riickbesin-
nung auf unsere emotionalen Grenzen
ist gleichsam der Ausweg aus dem Di-
lemma von Kampf oder Flucht - der Weg
aus der Negation hin zur Nutzung unse-
rer naturlichen Ressourcen.

Daher gewinnen paradoxe, systemische
und emotionale Perspektiven und An-
satze in der Fiihrungskrafte- und Orga-
nisationsentwicklung immer starker an
Bedeutung. Eine wesentliche Pramisse
dieser Ansatze zeigt sich in der Auffor-
derung, die Situationen und die Men-
schen so zu sehen und zu erkliren, wie
sie sind. Orientierung gewinnt man
durch "Anerkennen, was ist" - dies klingt
wiederum wie eine Fluchtstrategie, hat
aber eine positive Qualitdt, wenn damit
ein Verzicht auf die Illusion tber-
menschlicher Omnipotenz verbunden
ist.

In der Tat liegt in der Bewusstmachung
"dessen, was in uns ist und uns bewegt",
also in der Bewusstmachung unserer
Emotionen und Bediirfnisse, ein rich-
tungsweisendes Potenzial, um einen
sicheren Weg aus der Krise zu finden
und die damit verbundenen Herausfor-
derungen in Kooperation mit Anderen
Zu meistern.

So steht es jedem von uns frei, sich
selbst und Andere mit den eigenen posi-
tiven und negativen Emotionen zu kon-
frontieren und zu priifen, was sich aus
diesem Experiment ergibt. Ein solcher
Versuch basiert auf der so genannten
,Habeas emotum“-Pramisse. Namlich
"Niitze deine emotionalen Ressourcen,
du hast keine anderen" - d. h. auch, und
gerade im Erleben und im konstruktiven

Ausdruck negativer Gefilihle, entfaltet
sich die verbindende Energie, die uns
unsere Unterschiedlichkeit tiberwinden
und Kooperation in Krisen erfahren
lasst.

Grund genug durch Personlichkeits-,
Team- und Organisationsentwicklung
die bisher wert-,losen“ Ressourcen zu
aktivieren und in der Zusammenarbeit -
schliefdlich sind wir als soziale Wesen
aufeinander angewiesen - zu multipli-
zieren. Hierin sehe ich eine vornehme
Aufgabe von Fiithrung: sich selbst als
Fihrungskraft, die Mitarbeiter und
Gruppen, ja sogar das gesamte Unter-
nehmen darin zu unterstitzen, an brach-
liegende Ressourcen heranzukommen
und durch gegenseitigen Austausch und
Unterstiitzung Krafte zu multiplizieren.
Ein vielversprechender Weg zur Aktivie-
rung dieses ungenutzten Potenzials liegt
im reflektierten Erleben und in der
wertschatzenden Wahrnehmung der
Unterschiedlichkeit unserer Bediirfnisse
und Emotionen, in der bewusst gestalte-
ten Auseinandersetzung unserer Wert-
systeme. Ich nenne diesen Ansatz Kon-
fliktmanagement durch Kooperation.

Im gruppendynamischen Seminar fiir
Fliihrungskrafte, wenn die Teilnehmer
tagelang nach der Losung von Engpass-
problemen gesucht haben, entstehen
haufig solche Situationen der konstruk-
tiven Konfrontation. Die Teilnehmer
lernen, Angste, Aggressionen, Resigna-
tion, oft auch Hoffnungslosigkeit und
Verzweiflung zu spiiren, sie zu erkennen
und konstruktiv auszudriicken. Sie ver-
binden ihren Gefithlsausdruck mit kon-
kreten Beobachtungen und lassen sich
damit auf einen erstaunlichen Prozess
ein. Das, was sie vorher als bedngstigend
erlebt haben, wird leichter und 16st vie-
les im Aussprechen. Es entsteht ein ka-
thartischer Effekt fiir den Sender, er be-
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freit sich von seinen negativen Emotio-
nen ohne andere zu verletzen. Der Emp-
fanger erfihrt etwas iiber seine Wir-
kung, ein erster Schritt zur Autonomie
als Kennzeichen von authentischer Fiih-
rungskompetenz: Sowohl Sender als
auch Empfanger lernen durch Tun. Die-
ser Rickkoppelungsprozess hilft, Nega-
tives zu verwandeln zu positiver Beja-
hung und leitet einen sozialen Quanten-
sprung ein. Negative Widerstandsener-
gie wandelt sich zu Problemlésungs-
energie.

Positive Lernschleifen
durch Feedback

Negative Abwertungszirkel

Ich bin 0.k
Du bist nicht o.k.

Ich bin
nicht o.k.
Du

bist o.k.

Ich bin 0.k

Du bist nicht o.k.
Ich bin
nicht o.k.
Du bist
nicht o.k.

Wendepunkt
durch Aussprechen von Gefiihlen
und Verhaltensfeedback

Bewusst geplantes Werte- und Change-
management bedeutet demnach, solche
Energieumwandlung im Unternehmen
und in der Gesellschaft einzuleiten. Fiih-
rungskrafte werden so Manager im Pro-
zess des Wertewandels von negativen
hin zu positiven Kraften. Ich erlebe Vor-
standsgruppen, in denen unter der An-

Unsere Empfehlung:
Wenn Sie mehr tGber Unsicherheit und Fihrung lernen moéchten,
besuchen Sie unsere Seminare Stress- oder Energiemanagement oder Fithrung von Innen.

leitung einer Person - meist einer wirk-
lich fahigen Fiihrungskraft - dieser Pro-
zess angestofden, fortentwickelt und er-
folgreich ins Unternehmen transferiert
wird.

Der Prozess von Changemanagement
dieser Art kann gelingen, wenn Fiih-
rungskrifte bereit sind, ihre Rolle neu
zu definieren. Diese Definition muss
nicht nur Aufgaben- und Expertenrollen
sowie die Rolle des Hiiters der Ge-
schaftsordnung umfassen, sondern ganz
wesentlich wird in Zukunft die Rolle des
Feedbackleiters und Energiemanagers
sein. Auch diese Rollen konnen gelernt
werden, wenn Fihrungskrafte bereit
und fahig sind, wahrend ihres Tuns zu
lernen und es ihr Ziel ist, Denken, Fiih-
len, Sagen und Tun zusammenzubrin-
gen. (S. o. Jirgen Hambrecht, der Alfred
Herrhausen, den ehemaligen Vorstands-
sprecher der Deutschen Bank, zitiert).
Flihrungskrafte konnen die Wertever-
unsicherung erfolgreich managen durch
Wertorientierte Fiihrungskompetenz auf
emotionaler Basis, d. h.:

1. durch die Fahigkeit zu differen-
zieren, wann es gilt: " ja, ja" und
wann es gilt: "nein, nein" zu sa-
gen und so die Diskrepanz zwi-
schen Sagen und Tun zu mini-
mieren.

2. durch Feedbackleitung im Unter-
nehmen, durch Selbstcoaching
und Teamcoaching und

3. durch die Bereitschaft, eine kul-
turpragende Rolle iiber das Un-
ternehmen und die Wirtschaft
hinaus zu iibernehmen.
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von Ausbildern
im Betrieb

Von der Familie zur
Gruppe zum Team
Familien- und gruppendy-
namische Modelle zur
Teamentwicklung

Hans Rosenkranz

Von der Familie zur
Gruppe zum Team

Hans Rosenkranz
2006, Team Dr. Rosenkranz

ISBN-13:9783000197376
ISBN-10: 3000197370

2012, epubli GmbH
ISBN-13: 9783844228014

Familien- und gruppendynamische
Modelle zur Teamentwicklung

Organisationsentwicklung
Praxismodelle fiir Training
und Organisationsberatung
in der Wirtschaft

Hans Rosenkranz
Reinhard Breuel

1982, Gabler Verlag
ISBN-13:978-3409963411
ISBN-10: 3409963413

Pddagogik fiir Ausbilder
Curriculare Ansatze zur
psychologisch-
padagogischen Qualifikation
von Ausbildern im Betrieb

Hans Rosenkranz
Karlheinz A. Geif3ler

1977, Gabler Verlag
ISBN-13: 9783409812146
ISBN-10: 3409812148

Soziale Betriebsorganisa-
tion unter anthropologi-
schen und piadagogischen
Aspekten

Hans Rosenkranz

1982, UTB fiir Wissenschaft
ISBN: 9783497007028
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