herCAREER: Prof. Dr. von der Oelsnitz, wo sehen Sie Griinde fiir einen Vertrauensverlust in
Fiihrungspersonal?

Prof. Dr. Dietrich von der Oelsnitz: Fiihrungskrafte haben — nicht immer, aber doch oft — ihre eigene Karriere
im Auge, dazu missen sie nicht gleich Narzissten sein. Nach meiner Beobachtung neigen sie dazu, die
Arbeitskrafte nicht als Menschen, sondern als Instrument flr ihr eigenes Vorankommen zu sehen. Es sind oft
dominante Menschen, die sich fragen, was kénnen meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir mich tun?
Anstatt zu fragen: Was kann ich fiir sie tun?

Ist es wirklich so schlimm?

Es gibt unzdhlige Beispiele, ich denke etwa an den Wirecard-Skandal. Auch der einstige Audi-Chef Rupert
Stadler hat vor Gericht tiber den Abgas-Skandal bei VW ausgepackt und meinte, in den oberen Etagen wussten
alle davon. Viele sagen, das war doch schon immer so. Heute wird Fehlverhalten aber 6fter aufgedeckt, auch
durch guten Wirtschaftsjournalismus.

Aber nicht jedes Flihrungspersonal handelt korrupt, oder?

Nein, und fur den Vertrauensverlust in Fihrungspersonal gibt es noch andere Griinde als die Fihrungskrafte
selbst: Die Arbeitnehmer haben heute hohe Erwartungen, sie kénnen mit steilen Hierarchien und Autoritat
meist wenig anfangen. Und der globale Leistungsdruck verscharft die Lage zudem.

Sie sagen, Mitarbeiter bliihen unter demiitigen Chefs auf — wie kommt das?

Demiitige Fiihrungskrafte kennen ihre Fehler und ihre Unzuldnglichkeiten. Und sie lassen sich helfen. Die
Studie der Harvard-Professorin Amy Edmondson "Die angstfreie Organisation” verglich Teams und ihre
vermeintlichen Fehler. Edmondson fand heraus, dass die vermeintlich schlechtesten Teams nicht mehr Fehler
als die anderen Teams machten; sie machten ihre Fehler nur transparenter. Das heif3t, ihre offene
Feedbackkultur, in der offen liber Dinge gesprochen wird, die noch nicht perfekt sind, hat die Teams statistisch
schlecht abschneiden lassen. Das waren aber letztlich die innovativsten Teams, die aus ihren Irrtimern gelernt
haben.

Demut ist ein Begriff, der oft im christlich-religiosen Kontext verwendet wird. Wieso eignet er sich zur
Charakterisierung eines Fiihrungsstils?

Ich habe mal den Bibelspruch gelesen: Wer unter euch der GroRte sein will, der sei der erste Diener. Dieses
Bild finde ich passend, weil es zeigt, dass auch die ,,Oberen” im Dienst der Sache stehen. Ich finde, das ist eine
gute Metapher fiir Filhrung auch im betriebswirtschaftlichen Sinn. Aber das Konzept der Demiitigen Fiihrung
braucht natirlich nicht zwingend ein religioses Fundament. Das Nachdenken Gber eine gute Fiihrung findet
man bereits im Taoismus oder bei Aristoteles, es ist ein immergiltiges Menschheitsthema.

Sind Sie religios?
Ja.
Wie setzt sich der Begriff Demut zusammen?

Demut setzt sich aus drei Bausteinen zusammen: Bescheidenheit, Ehrlichkeit, Offenheit. Mit Bescheidenheit
meine ich, Erfolge nicht nur fiir sich zu reklamieren und gemeinsam erzielte Erfolge mit den Mitstreitern teilen
zu kdnnen. Mit Offenheit meine ich eine transparente Kommunikation, die nicht hintenrum lauft. Und ehrlich
bin ich, wenn das, was ich sage, auch meinem Herz und meinem Gefiihl entspricht.

In manchen Arbeitsumfeldern scheint es keine Zeit fiir Demut und Empathie zu geben — beispielsweise auf
der Baustelle oder in GroBkiichen — ist ein demiitiger Fiihrungsstil auch moglich, wenn es schnell gehen
muss?

Es gilt, operative Hektik von einer prinzipiellen Einstellung zu unterscheiden. Klar, es gibt Drucksituationen, wo
man auch mal anschreien muss auf dem Platz — ich mag die FuBball-Metapher. Das ist vor allem bei High-



Performance-Teams der Fall. Das sind beispielsweise Rettungskommandos, die zu einer Massenkarambolage
auf die Autobahn rausmiissen. Sondereinsatzkommandos der Polizei — Teams, die sehr schnell Entscheidungen
treffen miissen uns sich dementsprechend dafiir absprechen bzw. schnell ein gemeinsames Verstdandnis von
der akuten Lage herstellen miissen (sog. Shared Mental Models). Da wird mal gebriillt, aber das nimmt
normalerweise keiner tbel. Auf dem FuBballplatz wird stdndig gebriillt. Wenn es insgesamt eine positive
Teamkultur gibt, dann kann es auch mal hektisch werden und rustikaler im Ton.

Ist es wichtiger fiir eine Fiihrungskraft, Ziele zu erreichen oder das Team zusammen zu halten?

Beides. Ich denke nicht, dass Ziele langfristig erreicht werden, wenn das Team nicht zusammenarbeitet.
Kurzfristig mehr Druck machen und das Ziel erreichen klappt sicherlich. Aber wer sich langfristig so verhalt,
macht die Kooperationsbasis am Ende kaputt.

Was ist die Rolle der Gefiihrten?

Ein guter Mitarbeiter bringt seine Fahigkeiten ein und denkt im Kollektiv. Bei einer 6ffentlichen Bank in
Thiringen habe ich einmal beobachtet, dass die Wissensweitergabe, der Informationsfluss stockte. Denn
Wissen ist Macht, und Monopolwissen macht Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wertvoll flr ihr Unternehmen.
Wir haben das so geldst: Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bekamen pro Jahr 100 ,,Preispunkte”, die sie als
5, 10, 20 oder 50 Punkte verteilen konnten, wenn ihnen besonders von jemandem geholfen wurde. Und wer
am Jahresende am meisten Punkte hatte, bekam einen Bonus, eine Urlaubsreise, was auch immer. Das hat
funktioniert.

Oft wird gesagt, Mitarbeiter:innen verlassen keine Unternehmen, sondern ihre Fiihrungskrafte — inwieweit
stimmt das?

Das stimmt haufig, aber nicht immer. Menschen verlassen unter bestimmten Bedingungen durchaus auch
Unternehmen, selbst wenn sie mit ihrer Flihrungskraft super klarkommen. Vielleicht gab es im Team
Probleme, vielleicht gibt es ein besser passendes Stellenprofil, vielleicht will die Lebensgefahrtin umziehen.

In lhrem Buch geht es viel um schwer messbare Begriffe Vertrauen, Demut und Reflexion. Wie geht die
Forschung damit um?

Es gibt gut validierte Fragenbdgen aus der Organisationspsychologie, die sich als Standardmetrik weltweit
durchgesetzt haben. Wenn man die in einer geniigend hohen Fallzahl auswertet, kann man solche
psychologischen Konstrukte messen. Sie messen zum Beispiel Resilienz, die Tendenz zum Burnout oder
Prasentismus.

Was ist Prasentismus?

Prasentismus am Arbeitsplatz ist z.B., wenn die Leute krank sind, aber trotzdem kommen. Das kenne ich von
VW. Wer kommt montags als erstes und wer macht freitags als letzter das Licht aus? Das ergibt manchmal eine
Kultur des Imponierens.

Fithren Sie selbst demiitig?
Ich versuche es.
Wie geht das?

Das missen eigentlich andere beurteilen, aber ich bin ganz offen: Ich muss niemandem mehr etwas beweisen.
Ich war 25 Jahre Hochschullehrer an verschiedenen Universitaten. Mir fallt es aktuell leicht, weil ich ein super
Team habe. In Fachzeitschriften kommt es oft sehr darauf an, wie die Autorenreihenfolge ist. Dann sage ich
auch mal: Setzt mich ans Ende. Das hatte ich als junger Professor nie gemacht, das ist dann auch eine
Altersfrage. Ich habe es inzwischen leicht, ich arbeite nicht in einem toxischen Umfeld und fiir mich gibt es
auch keinen Aufstieg mehr.



Ist es nicht naiv, zu denken, dass man mit einer demiitigen Haltung an Positionen kommt, in denen
einflussreiche Entscheidungen getroffen werden?

Es mag Organisationen und Unternehmen geben, in denen eine demiitige Haltung naiv erscheint. Von ihnen
wirde ich mich aber so weit wie moglich fernhalten.

Sie denken also, man sollte sich seinen Job nicht nur nach der Bezahlung und dem Stellenprofil aussuchen?

Genau, es kommt auch immer auch auf ,,weiche” Faktoren wie Firmenkultur, Wertschatzung und gute
Kommunikation an. Ich habe mal einen Fragebogen fiir Bewerber entwickelt, der zum Ziel hatte, die
Unternehmenskultur zu erfassen. Die kann an vielen Punkten erkannt werden: Gibt es ein riesiges Biiro fiir den
Chef und viele kleine ,,Locher” flir die Mitarbeiter? Was sind Mission und Zweck des Unternehmens? Kann sich
jede:r anziehen, wie er will, oder ist die Kleidung ein Code fiir soziale Differenzen? Wenn ich Kultur-
Assessments mache, frage ich die Mitarbeitenden am Ende: “Sagen Sie, arbeiten Sie eigentlich gerne hier?”
Das bringt die meisten total raus. Aber diese Frage fasst alles Wichtige zusammen.

Haben Sie den Eindruck, dass sich in Sachen demiitiger Fiihrung die Dinge insgesamt zum Positiven wenden?

Das féllt mir schwer, zu beantworten. Nattrlich kdnnte ich sagen, ja, das wird alles ein bisschen sozialer und
familienfreundlicher. Ich kenne aber so viele Unternehmen, vor allem aus dem Mittelstand, da ist das
Gegenteil der Fall.

Zum Beispiel?

Ein Schulfreund von mir war 25 Jahre Geschéftsfiihrer bei einem Braunschweiger Mittelstandler. Und jetzt ist
der Sohn des Inhabers mit seinem Studium fertig. Das Gesprach, in dem sie den Geschéaftsfiihrer, eben meinen
Schulfreund, rausgeschmissen haben, dauerte etwa 90 Sekunden. Das war hart. Der Charakter der
Flhrungsriege farbt immer ab auf die Firmenkultur.

Denken Sie, dass ein Talent zum Fiihren angeboren, erlernbar oder beides ist?

Beides. Es gibt bestimmt 10.000 Forschungsartikel dazu. Es gibt gewiss so etwas wie ein angeborenes
Charisma, aber Charisma ist eine ambivalente Sache. Es gibt vorbildliche Charismatiker — Martin Luther King
z.B. —aber wir kennen auch charismatische Verbrecher — Adolf Hitler oder Stalin. Es gibt einen fast
systematischen Bias in Einstellungsrunden, die guten Selbstdarsteller werden lieber eingestellt als die
Normalos (die oft etwas zweifelnder oder vorsichtiger auftreten). Wenn ich Unternehmen berate, sage ich,
schaut bitte auch hinter die Fassade. Ist das nur ein strahlendes Image oder ist das ein in sich ruhender,
stabiler Mitarbeiter, wenn in zwei Jahren mal die ersten Tiefschlage kommen? Oft als langweilig empfundene
Bedenkentrager (,Ethiker”) Gberstehen in der Regel kein hartes Assessment. Zweifel und berechtigte Vorsicht
werden leider oft als ,,Anschlag” auf die Firmenziele oder die visionare Kraft der Manager und Firmenlenker
verstanden. Versuchen Sie mal, Donald Trump von einer Idee abzubringen...

Wie lernt man, demiitig zu fiihren?

Einschneidende Erlebnisse transformieren Menschen, das kann eine schwere Erkrankung sein, der man
entkommen ist. Bodo Janssen, der Eigentiimer einer Hotelkette in Norddeutschland, hat einen komplett neuen
Flhrungsstil fir sein Unternehmen entwickelt. Er war urspriinglich ein Lebemann auf St. Pauli, der das Geld
seiner Familie verprasst hat. Er wurde gekidnappt von einem serbischen Clan, der ihm u.a. die Pistole an den
Kopf hielt; spater stlirzte sein Vater mit dem Flugzeug ab. Diese Geschichte hat Bodo Janssen in diversen
Biichern und Podcasts selbst erzahlt.

Das ist schrecklich — aber nicht jede:r, der/die gut fithren will, kann sich kidnappen lassen. Wie geht es denn
sonst noch?

Wenn ich das wisste, ware ich steinreich und hatte eine eigene Unternehmensberatung. Aber ernsthaft: Ich
glaube, das muss aus den Menschen selbst kommen, da existieren vermutliche hunderte Wege, wie man zu
sich selbst finden, seinen eigentlichen Persdnlichkeitskern finden und entwickeln kann. In meinem Buch habe
ich 22 Fragen zur Selbstreflexion verfasst, etwa: Haben Sie ein Problem damit, von unterstellten Personen



Ratschlage anzunehmen? Wer sind lhre Ratgeber? Interessiert Sie, wer lhre Produkte kauft? Oder die Meinung
Ihrer Beschaftigten tiber Sie? Der erste Schritt ist m.E. die Selbstreflexion. Dann kommt der Rest.
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