Was Fiihrung heute wirklich braucht

Wer Wirkung erzielen will, muss prasent sein, nicht nur physisch, sondern mit echtem Interesse, mit Wahrnehmung, mit Haltung

Borsen-Zeitung, 2.7.2025
In einer Zeit, in der Mérkte sich in immer
kiirzeren Zyklen verédndern, Technologien
ganze Wertschopfungsketten umwalzen
und gesellschaftliche Erwartungen an
Unternehmen neu verhandelt werden,
steht Fiihrung unter besonderem Druck.
Doch bei aller Diskussion um agile Metho-
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den, digitale Tools oder neue Arbeitsmo-
delle bleibt eine zentrale Erkenntnis be-
stehen: Fiihrung wirkt {iber Haltung —
oder gar nicht.

Fiihrung beginnt beim Menschen

Die betriebswirtschaftliche Literatur
bietet eine Vielzahl an Konzepten, Model-
len und Checklisten, die Fiihrung mess-
und skalierbar machen sollen. Doch wer
ausschlieflich auf Methodensicherheit
setzt, verkennt den Kern: Fiihrung ist ein
Beziehungsgeschehen. Sie gelingt dann,
wenn sie Wirkung entfaltet — nicht durch
Anordnung, sondern durch Uberzeu-
gungskraft.

Diese Wirkung beginnt nicht im Auf3en,
sondern im Inneren der Fithrungskraft:
bei ihrer Haltung. Sie bestimmt, mit wel-
cher Entschiedenheit, Klarheit und Kon-
sequenz gefithrt wird — gerade auch dann,
wenn Entscheidungen unbequem sind
oder der Gegenwind stark blast.

Diese innere Haltung bildet besonders
dann den Unterschied, wenn dul3ere Klar-
heit fehlt. In der militarischen Fithrung, in
der ich lber drei Jahrzehnte Verantwor-
tung getragen habe, galt stets ein Grund-
satz: Wer fiihren will, muss zuerst selbst
Orientierung geben konnen. In uniiber-
sichtlichen Lagen, unter Zeitdruck oder
im Krisenmodus ist die personliche Hal-

tung der entscheidende Faktor. Denn
Plane helfen nur so lange, bis die Realitét
sie iiberrollt.

Auch in der zivilen Fiithrung gilt: Men-
schen folgen nicht Prozessen — sie folgen
Personlichkeiten. Und sie suchen Klarheit.
Haltung zeigt sich dann, wenn man nicht
alle Informationen hat, aber dennoch ent-
scheiden muss. Sie wird sichtbar, wenn
man Verantwortung iibernimmt — auch
fiir Fehler. Und sie entfaltet Wirkung,
wenn man présent bleibt, wéhrend andere
sich zuriickziehen.

Auch Gegensatze aushalten

In der unternehmerischen Praxis wird
deutlich: Fithrungskrafte, die mit innerer
Klarheit und Haltung agieren, treffen
nicht nur schneller Entscheidungen, son-
dern bleiben auch unter Druck anschluss-
fahig und verlésslich. Thre Wirkung ent-
faltet sich dort, wo Unsicherheit dominiert

— in Restrukturierungen, Verdnderungs-
prozessen oder in der Kommunikation mit
externen Stakeholdern. Wer Richtung
geben kann, gewinnt Vertrauen — und
genau das ist ein strategischer Vorteil in
Mérkten, die von Volatilitdt geprégt sind.

Insbesondere in hochregulierten oder
stark kundenorientierten Branchen ent-
scheidet nicht allein die fachliche Exzellenz,
sondern die Fahigkeit, auch Gegensétze
aushalten zu konnen, mit ruhiger Hand zu
fithren und fiir Verlasslichkeit zu stehen.
Haltung ersetzt keine Fachkenntnis — aber
ohne sie bleibt auch diese ohne Wirkung.

Wenn Fiihrung beliebig wird

Wo diese Haltung fehlt, wird Fithrung
oft zur Hiille. Eine Fiihrungskraft ohne
erkennbare Haltung wirkt beliebig — und
verliert an Uberzeugungskraft. Teams
spiiren sehr genau, ob ihre Fiihrung au-
thentisch handelt oder taktisch laviert.
Vertrauen entsteht durch Konsistenz. Wer
weil3, wofiir er steht, gibt anderen einen
verlasslichen Rahmen.

Umgekehrt entstehen Unsicherheit, Wi-
derstand oder Riickzug oft nicht aus in-
haltlichen Konflikten, sondern aus einem
Mangel an Klarheit iiber die Fithrungs-
position. Gerade in hybriden Arbeitsfor-
men, in denen physische Prasenz nicht
mehr selbstverstdndlich ist, wird Haltung
zur spiirbaren Gré3e — in Kommunikation,
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Wer fiihren will, muss zuerst selbst Orientierung geben kénnen.

Entscheidungsfindung und im Umgang
mit Menschen.

Haltung ist besonders wichtig in der
Unternehmensstrategie. Denn Strategien
scheitern nicht an fehlenden oder unvoll-
stdndigen Analysen, sondern an inkonse-
quenter Umsetzung. Haltung ist der Filter,
durch den strategische Ambitionen opera-
tionalisiert werden. Nur wer eine klare
Fiihrungsidentitdt hat, kann neue Ge-
schaftsmodelle, Kulturverédnderungen

oder Marktverlagerungen glaubwiirdig
anstol3en und durchtragen.

Gerade in Transformationsphasen — bei
Fusionen, Digitalisierungsvorhaben oder
in der Restrukturierung — wird klar: Ent-
scheidend ist nicht das perfekte Konzept,
sondern die Fiihrungskraft, die Orientie-
rung gibt. Haltung ist dabei keine Frage
des Stils, sondern der Standfestigkeit:
Habe ich den Mut, Entscheidungen zu tref-
fen, auch dort, wo andere z6gern? Bin ich

in der Lage, gerade in unklaren Lagen
Richtung vorzugeben — nicht trotz Unsi-
cherheit, sondern wegen ihr? Das ist es,
worauf es ankommt.

Diese Fragen stellen sich nicht nur auf
dem Papier. Die Wahrheit liegt nicht im
Reporting, sondern auf dem Platz. Fiih-
rung zeigt sich dort, wo gearbeitet, gerun-
gen, geredet wird. Wer Wirkung erzielen
will, muss prasent sein — nicht nur phy-
sisch, sondern mit echtem Interesse, mit
Wahrnehmung, mit Haltung.

Das bedeutet zuhoren, beobachten, ver-
stehen — und handeln. Nicht aus der Dis-
tanz, sondern nah an der Wirklichkeit der
Organisation. Gerade in der genossen-
schaftlichen Welt, in der gemeinsames
Handeln einen hohen Stellenwert hat, ist
dies elementar.

Fiihrung ist eine Entscheidung

Damit ist klar: Fithrung mit Haltung ist
kein Zufallsprodukt. Sie ist erlernbar,
trainierbar — und erfordert kontinuierli-
che Selbstreflexion. Wer sich nicht regel-
maéldig fragt, wofiir er steht, was ihn aus-
macht und welche Wirkung er erzielt,
wird auf Dauer nicht iiberzeugend fiihren
koénnen.

Im Gegenteil: Fiihrung zeigt sich auch
im klaren ,Nein“. Und im Aushalten von
Entscheidungen, auch wenn sie unpopular
sind. Wirksamkeit entsteht nicht durch
Lautstédrke — sondern durch innere Linie.



