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Geleitwort 

Wer Menschen für sich und für seine Sache gewinnen will, tut gut daran, wie 
ein Psychologe vorab eine Diagnose zu stellen, um die tatsächlichen Bedürfnisse 
der anderen mit den eigenen Zielen und Vorhaben zu verknüpfen. Eine Grund-
erkenntnis ist dabei wichtig: Menschen haben eine große innere Sehnsucht 
danach, wahrgenommen zu werden. Gefühlt war dieses Verlangen noch nie so 
groß wie heute.  

Zeiten heraufziehender Gefahren, Krisen, fordern die menschliche Kommunika-
tion besonders heraus. Je mehr sich unsere Welt verändert, desto verletzlicher 
empfinden wir sie. Das erzeugt Ängste, unwillkommene Gefühle; und wer nicht 
gelernt hat, konstruktiv mit ihnen umzugehen, läuft Gefahr, durch angstgeleite-
tes Handeln falsche, ungewünschte Wirkungen zu erzielen. Denn je größer die 
Angst ist, desto höher steigt beispielsweise die Bereitschaft, Fehler zu bestrafen. 

Auf Führungskräfte treffen daher Anforderungen von zwei Seiten: einerseits, 
die eigene „Ohnmacht“ anzuerkennen und mit ihr umzugehen als auch, die 
ihnen anvertrauten Mitarbeiter auf einen Zukunftskurs zu lenken, der ihnen 
Orientierung und Sicherheit bietet und darüber hinaus motivierend wirkt. Und 
obwohl wir aus wissenschaftlicher Sicht andere Menschen nicht motivieren 
können, so können wir doch Motive schaffen, eine gemeinsame Vision entwi-
ckeln und aufrechterhalten, auch wenn es um uns herum turbulent wird. 

Mit ihrem Fokus auf die Haltung einer Führungskraft als zentrale Bedingung 
und Auswirkung auf die Loyalität im Team legt Miriam Engel bestehende Er-
kenntnisse zugrunde und baut das Fundament einer Arbeitsgemeinschaft über 
das Vertrauen hin zu einer loyalen Unternehmenskultur, in der echtes Mitei-
nander für gemeinsamen Erfolg gelebt wird.  

Ich lege allen Menschen in Führung und Verantwortung ans Herz, sich mit 
diesen Grundbestandteilen für Zukunftsfähigkeit in agilen Unternehmen ausein-
anderzusetzen, um die Bedürfnisse nach Anerkennung und Berechtigung in 
einem Team zu stillen und nachhaltigen Erfolg zu ermöglichen. 

Rolf Schmiel 
Diplom-Psychologe und TV-Experte 

Oktober 2020  
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Vorwort 

Schon in meinem ersten Buch Royal ühren, loyal handeln – Nachhaltige 
Wertschöpfung ür Ihr Unternehmen mache ich deutlich, wie bedeutsam die 
Eigenschaften, die Vorbildfunktion und das Erleben von Führungskräften 
in einem Unternehmen sind. Wir alle wissen, wie viel von dem übrig 
bleibt, was wir jeden Tag sagen und von anderen fordern. Menschen wol-
len nicht gehorchen, sie wollen sich entfalten. Sie machen nicht unbedingt 
das, was von ihnen verlangt wird, sondern ahmen vielmehr die Verhal-
tensweisen ihrer Idole, ihrer Vorbilder nach. Werden und seien Sie ein 
solches Vorbild – und Ihr gesamtes Unternehmen wird aufblühen. 

Gerade wenn es um Menschenführung geht, ist es so wichtig, ein stabiles 
Fundament zu schaffen, das es den Führungskräften erleichtert, ihrer vor-
nehmlichen Aufgabe nachzukommen: die Arbeitszufriedenheit und Per-
formance der Mitarbeiter zu steigern bzw. auf einem hohen Level zu hal-
ten. Stellt sich die Frage, wie erfolgreiches Leadership im Sinne einer loya-
len Führung machbar und messbar ist: Einerseits drückt sich ein Füh-
rungsstil in einem konkreten Verhalten aus, das beobachtet, beschrieben 
und somit gemessen werden kann. Und es gibt Variablen, die zeigen, ob 
ein Führungsstil besser, schlechter oder gleich gut wie ein anderer Füh-
rungsansatz ist. Neben der Mitarbeiterzufriedenheit gehören Leistung, 
Fluktuation, Abwesenheitszeiten, Fehlerhäufigkeiten, das Ausmaß an 
selbstständigem Engagement und natürlich die Loyalität zum Unterneh-
men, zum Team und zur Führungskraft zu den aus meiner Sicht wichtigen 
Variablen und Indizien für ein gut geführtes Unternehmen. Wirkt sich ein 
Führungsstil auf einen oder mehrere dieser Faktoren positiv aus, ohne 
gleichzeitig andere Faktoren zu vermindern, ist er somit erfolgreich und 
besser als bisherige Führungsansätze. Und die Zusammenhänge verschie-
dener Ausprägungen innerhalb der Faktoren lassen sich evidenzbasiert 
und wissenschaftlich korrekt messen. 

Solange ich mich mit Führung beschäftige, finde ich alle Untersuchungen 
eng verzahnt mit der Motivationsforschung vor – die enge Wechselbezie-
hung bestätigen etliche Studien. Tausende Annahmen werden in den 
Raum gestellt, bestätigt oder eben nicht. Ich möchte Sie nicht demotivie-
ren, wenn bei Ihnen der Eindruck entsteht, ein klares Führungsbild zu 
entwickeln wäre aussichtlos. Das ist es nicht! Jedoch möchte ich allen 
Anhängern eindeutiger Antworten aus der Wissenschaft schon hier den 
schmerzenden Zahn ziehen. Diese Erwartungshaltung widerspricht näm-
lich allem, was mir meine Lebenserfahrung zeigt. Nur selten ist etwas ür 
jede Situation eindeutig und generalisierbar gut oder schlecht, richtig oder 
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falsch. Die Welt der Menschen, in der ich lebe, ist divers und komplex. Und 
daür bin ich dankbar, das macht ihren Wert aus. Das macht uns aus. 

Aus diesem Grund will und werde ich mich nicht den Urhebern vermeint-
lich einfacher und allgemeingültiger Führungsrezepte anschließen. Und 
das in Ihrem Sinne: Ich werde nicht in die Falle tappen, ein wohlklingen-
des, aber falsches Rezept zu verbreiten. Ich ergründe, hinterfrage, sammele 
Indizien, ziehe in Teilen klare Aussagen und differenziere alles, was im 
größeren Kontext steht. Doch in einem bin ich mit der Wissenschaft auf 
einer Wellenlänge: Ich rechne in Wahrscheinlichkeiten und nicht in 
Wahrheiten. Ich arbeite mit Menschen, eruiere den Grad ihrer Kooperati-
onsbereitschaft und ermesse so ihre Haltung zu lösungsorientiertem und 
loyalem Verhalten. 

Eine Gruppe Menschen zu ühren, bedeutet in jedem Fall, unterschiedliche 
Individuen zu ühren, coachend anzuleiten und deren Wertesysteme, kul-
turelle Hintergründe, Bedürfnisse, ihre aktuelle Verfassung und Situation 
zu berücksichtigen. Natürlich sind die Organisation selbst, die Unterneh-
mensziele und weitere Rahmenbedingungen ebenso einzubeziehen. Diese 
Herangehensweise ist als ‚situatives Führen‘ bekannt geworden. Ich finde 
diesen Ansatz richtig und wichtig; nicht um den Führungskräften hohe 
An- und Herausforderungen zu stellen, sondern um die grundsätzliche 
Fähigkeit als Führungspersönlichkeit zu ühren, unabhängig von Fach-
kompetenzen. In Kombination mit meinem Ansatz einer loyalen Füh-
rungshaltung steht das Ziel, dass Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz ihre 
eigenen Potenziale und Stärken erkennen, entwickeln und einbringen 
können. Um dies zu erreichen, ist ein Umfeld maßgeblich, welches diese 
Potenzialentfaltung erlaubt und Führungskräfte einschließt, die verstanden 
haben, dass ihr gelebtes Führungsverhalten Ausschlag gebend ist ür die 
gesamte Arbeitskultur in ihrem Bereich. Die Führung schafft also immer 
den Nährboden.  

Ein schönes Bild, das ich mir von Dr. Matthias Nöllke ausleihe, ist die Be-
trachtung des Unternehmens als einen Garten. So lassen sich viele Grund-
annahmen übertragen, die die Gartenliebhaber unter uns schnell verstehen 
werden. Dazu gehört die Einsicht, dass ein schöner und ertragreicher Gar-
ten dem jahreszeitlichen Rhythmus unterliegt. Es liegt auf der Hand, dass 
ein Garten nicht an 365 Tagen gleichermaßen blühen kann. Im Garten 
wird der Jahreszeitenwechsel mit seinen Folgen als selbstverständlich 
hingenommen: Im Winter die Ruhezeit, Abgestorbenes wird abgestoßen, 
neue Triebe können entstehen. Im Frühling die Knospen und Blütezeit, 
wenn die Wärme und das Sonnenlicht dieses als äußere Faktoren begüns-
tigen. Im Sommer, die Blütezeit und die erste Ernte und im Herbst die 
weitere Ernte sowie das Zurückziehen, der Verfall ab- und ausgenutzter 
Pflanzenteile und Flächen, um wieder neu in die Transformation zu gehen.  
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So verfolgt auch kein Gärtner dauerhaft das Ziel, seinen Garten perfekt 
haben zu wollen. Wer dem natürlichen Unkraut nicht nachgibt, kommt um 
Pestizide nicht herum. Oder andersherum: Ein wenig darf sich die echte 
Natur im Garten zeigen und wir nehmen die Gegebenheiten an. 

Wir alle wissen, dass vor der Ernte die Blütezeit kommt. Selbstverständlich 
muss der Apfelbaum erst blühen, bevor wir die Frucht genießen können. 
Alles in der Natur hat seine Reihenfolge, eine Abkürzung gibt es nicht.  

Und wer sich über einen längeren Zeitraum mit dem Garten- und Land-
schaftsbau beschäftigt, weiß Artenvielfalt zu schätzen. Denn erst die un-
terschiedliche oder abwechselnde Bestellung des Ackers schafft eine aus-
geglichene Bodenkultur. 

Der Natur gestehen wir den biologischen Rhythmus zu. Ganz selbstver-
ständlich nehmen wir die Tatsachen an und kritisieren sie nicht. Nur leider 
ist uns diese natürliche Haltung zwischenmenschlich, spätestens in der 
Zusammenarbeit, in vielerlei Hinsicht verloren gegangen. Spätestens im 
Arbeitsleben wird Perfektion angestrebt, oft werden Erholungszeiten 
Schlappschwänzen zugeschrieben und hinter Diversity steckt in vielen 
Unternehmen der bunt bedruckte Mantel, unter dem sich dann doch 
Gleichmacherei verbirgt.  

Wir Menschen sind Teil der Natur. Und meiner Meinung nach sollten wir 
uns schnellstens selbst diese Einsicht, diese wohlwollende Grundhaltung 
und die nicht permanent fordernde, sondern auch schonende Behandlung 
wieder zukommen zu lassen. Das verstehe ich unter Loyalität.  

In meinem Buch Royal ühren, loyal handeln beschreibe ich einige bittere 
Erfahrungen und kann Ihnen mit Blick auf mein gesamtes bisheriges Le-
ben sagen: Es gibt schwarze Schafe – auf beiden Seiten des Tisches. So-
wohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer können echte Entwicklungs-
bremsen sein. Ich habe mir trotz mancher Tiefschläge mein positives Welt-
bild erhalten bzw. wiederaufgebaut. Lassen Sie uns Menschfreunde sein. 
Das macht so Vieles leichter, ganz besonders unseren Umgang miteinander 
und damit unsere Möglichkeiten.  

Ich glaube, dass im Grunde genommen alle Menschen einen guten Kern 
haben. So habe ich ür mein Menschenbild ein paar Grundannahmen aus 
dem Neuro-Linguistischen Programmieren (NLP) übernommen (mehr dazu 
in Kapitel 3.3, Seite 88): 

 Jeder Mensch handelt aus einer positiven Absicht. 

 Jeder Mensch trägt alle sozialen Fähigkeiten als Ressourcen in sich zur 
Verfügung. 

 Es gibt keine Fehler, nur Feedback. 
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 Die Reaktion ist Zeugnis der Kommunikation. 

 Das flexibelste Element kontrolliert das System. 

Wir alle sind mit einem Blumenstrauß an sozialen Eigenschaften auf die 
Welt gekommen. Durch Erziehung, Prägung und unsere Erfahrungen ha-
ben wir gelernt, was in unserem Umfeld erwünscht und was versagt ist. 
Dadurch haben wir uns bestimmte Verhaltensweisen antrainiert, mit dem 
Ziel, gut durchs Leben zu kommen. Auch heute bedienen wir uns täglich 
dieser antrainierten Verhaltensweisen, oft unbemerkt, weil unbewusst. 
Erst durch das regelmäßige Reflektieren werden wir aufmerksam auf die 
vielen ‚Geschenke‘, die wir im Laufe des Lebens angesammelt haben und 
heute kritisch hinterfragen dürfen, ob sie uns dienen, zu unseren Zielen 
und zu unserem Lebensweg passen.  
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1 Herausforderungen – Das Fundament für 
Führung 

Die ständigen äußeren Einflüsse stellen alle Menschen auf die Probe. Füh-
len sich Menschen bedrängt, neigen sie dazu, ihre Eigenschaften noch 
stärker auszuleben als üblich. Die Folge: Alle Charaktermerkmale poten-
zieren sich. Wer normalerweise ängstlich ist, gerät in Panik. Wer allem mit 
einem ausgeprägten Maß an Gelassenheit begegnet, dem gehen jetzt erst 
recht die Bedürfnisse der anderen am Allerwertesten vorbei. Und wer 
üblicherweise hektisch ist, gerät in wilden Aktionismus. So beobachte ich 
vielerorts eine blinde Betriebsamkeit in Unternehmen, die bei näherem 
Hinsehen zu nichts führt. Und lediglich mit Produktivität verwechselt 
wird. Wieder andere geraten in Schockstarre und bleiben für geraume Zeit 
reglos. Doch um sinnvolle Veränderungen anzutreiben, braucht es Be-
wusstheit. Wir brauchen keine höhere Drehzahl, sondern mehr Reflexion. 

Haben Sie sich schon einmal gefragt, wie es sein kann, dass Sie wissen, 
dass sich etwas verändern muss und womöglich ziemlich genau, was sich 
verändern soll – und dennoch hält Sie etwas davon ab? 

Im Wirtschaftsleben wissen wir schon längst, dass grundlegende Verände-
rungen für Unternehmen dringend und unausweichlich sind. Möglicher-
weise haben Sie auch schon Initiativen ergriffen, um diese anzustoßen, 
doch irgendwie werden Sie das Gefühl nicht los, dass es sich hierbei um 
bloße Kosmetik handelt, statt radikal dort anzusetzen, wo es wirksam ist. 
Ich sehe die Problematik darin, dass viele Menschen immun gegenüber 
Veränderung (geworden) sind und möchte in diesem Buch darauf einge-
hen, wie wir – jeder von uns – es uns leichter machen können, auf die 
Komplexität unserer Welt von heute und morgen zu reagieren – und zu 
einem gewissen Teil auch pro-aktiv vorzugehen, zu agieren, um die Welt 
von morgen zu gestalten. 

In meiner Arbeit mit zahlreichen Führungskräften, Teams und Unterneh-
men stelle ich eine Dynamik fest, wie eine Art „Metamotiv“, die in uns 
allen aktiv ist und versucht, uns auf dem aktuellen Entwicklungsstand 
festzuhalten und uns vor Veränderungen zu „schützen“. Vielerorts erkenne 
ich eine Art Immunreaktion gegenüber Veränderungen, die unsere bisheri-
ge Art der Weltsicht erhält und gleichzeitig verhindert, uns zu verändern, 
wie wir wollen – wenn wir dieser „Autoimmunreaktion“ nicht selbst auf 
die Schliche gekommen sind und sehr bewusst damit umzugehen gelernt 
haben. 
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Wir erschaffen unsere Zukunft selbst, indem wir heute eine bestimm-
te Denkweise einnehmen, darauf basierend handeln und so die Zu-
kunft formen. 

In seinem Buch Die Zukunft nach Corona plädiert Matthias Horx ür lang-
fristige Veränderungen, die keine Rückkehr zur alten Normalität zulassen, 
weil die Krise uns erstens unmittelbar als Erfahrung berührt – und nicht in 
irgendeiner Ferne stattfindet. Zweitens widerspreche die Idee, dass wir 
demnächst zur alten Welt zurückkehren könnten, in vielerlei Hinsicht den 
Naturgesetzen und damit den Regeln der Komplexität, die ich in diesem 
Buch noch aufgreifen werde.  

Da sich die Corona-Krise, mehr als uns lieb ist, auf unsere Berufs- und 
Geschäftswelt auswirkt, mögen zu ihr an dieser Stelle ein paar weitere 
Zeilen gestattet sein. Diese Krise hat ein spezifisches Wesen an sich, die 
uns zwar einschränkt, uns aber nicht vollkommen hilflos macht, wie etwa 
ein Krieg, bei dem unser Leben an sich auf dem Spiel steht. Ja, es sind 
Menschen vom Tode bedroht. Ja, wir verlieren über Vieles die Kontrolle. 
Gleichzeitig setzt diese Krise einen neuen Impuls: eine Offenbarung über 
uns selbst, ein Stück weit ein Impuls zur Selbstbefreiung. Sie bringt uns ins 
Handeln und zwingt uns, neu zu denken. Und mit dem neuen Denken wird 
neu bewertet, zum Beispiel die Gesprächskultur, sich wieder wirklich zu-
zuhören, wirklich Anteil zu nehmen am Leben des anderen. Es entsteht 
eine neue Kultur der Erreichbarkeit und damit ein neues Level der Ver-
bindlichkeit. Wir haben gelernt, dass nicht so sehr die Technik, sondern 
die Veränderung sozialer Verhaltensweisen einen Unterschied machen. 
Wir haben erfahren, dass Menschen untereinander solidarisch und kon-
struktiv wurden, mental wieder dichter zusammenrückten. Wir haben 
gelernt, dass Angst nicht zwingend ohnmächtig macht. Sondern, dass wir 
(oft erst) aus der Angst heraus mutig und damit wieder handlungsfähig 
werden. Auf die Reise dieses bewussten Wandels, aus dem passiven Kon-
trollverlust heraus und in eine (selbst-) verantwortliche Fürsorge hinein, 
möchte ich Sie in diesem Buch einladen, für Sie selbst und für Ihre Mitar-
beiter und Teams. 

Die Entdeckung der „Immunität gegenüber Veränderungen“ führte uns bei 
loyalworks® zur Entwicklung einer strukturierten Methodik, um Ihre 
Motivationen und Überzeugungen aufzudecken, die Sie unter Umständen 
daran hindern, genau diejenigen Veränderungen vorzunehmen, von denen 
Sie genau wissen, dass ihre Zeit gekommen ist und die Sie auch wollen. 
Damit das möglich wird, sollten wir uns Folgendes klar machen: Erstens – 
Ihre Herausforderungen sind nicht durch Lernen zu bewältigen. Sie erfor-
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dern eine tiefgreifende Entwicklung. Zweitens: Um wirksam mit der Kom-
plexität im Außen umzugehen, ist es für Sie wichtig, die eigene Komplexi-
tät zu erhöhen. 

Damit Sie wirklich Ihre Potenziale heben können, lassen Sie uns einen 
Blick auf die fünf typischen Herausforderungen im heutigen Führungsle-
ben werfen, um Alternativen zu erkennen, die neue Sichtweisen und 
Handlungsmöglichkeiten eröffnen. 

 Herausforderung 1: Überall Alleswisser?

Ich nehme an, dass Sie viele Experten im Unternehmen haben und
wahrscheinlich selbst ein Experte sind. Also jemand, der sagt, wo es
langgeht. Sie wissen andere von Ihrer Meinung zu überzeugen, weil Sie
über Wissen und Erfahrung verfügen. Sie formulieren Ihre Schlussfolge-
rungen als Fakten und fragen eher selten nach, um die kontroversen
Meinungen der Anderen zu verstehen, denn das kostet Zeit. Das klingt
für Sie eher nach einer gängigen Führungslegitimation als nach einer
Herausforderung? Doch wenn es darum geht, mit Veränderungen um-
zugehen und sich einer komplexer werdenden Welt entwicklungsge-
recht anzupassen, dann sind es oft gerade die in der Vergangenheit be-
währten Meinungen, die Ihnen heute die Sicht versperren. Denken Sie
mal darüber nach!

Die Weiterentwicklung Ihrer Führung hilft Ihnen, ein ‚Experte für Füh-
rung trotz Ungewissheit‘ zu werden. In diesem Mindset verankert, er-
kunden Sie Meinungsverschiedenheiten mit dem Blick auf gemeinsame
Interessen, äußern Ihre Sichtweise als Meinung und nicht als Fakt. Sie
offenbaren Ihre Argumentation und Denkweise. Sie sind aufrichtig inte-
ressiert, fragen nach und hören zu. Sie sind offen für Gegenargumente,
loten deren Auswirkungen aus und respektieren die Entscheidungen
anderer. So tragen Sie zu echter Entwicklung und Entscheidungen auf
der Basis kollektiver Intelligenz bei und fördern gleichzeitig konstrukti-
ven Dissens und Innovation.

 Herausforderung 2: Verantwortungsabgabe und informeller Informa-
tionsfluss

Wer kennt das nicht? Flurfunk, politisches Taktieren und Absicherung
nach allen Seiten, wenn etwas schiefgeht oder das Risiko zu groß ist.
Leider oft als Reflex gelebt, ist diese Tendenz schwierig, weil sie externe
Faktoren oder andere Menschen für das Ergebnis verantwortlich macht.
Doch ist das loyal und hilft es weiter? Erst wenn Sie sich als Teil dieser
Dynamik begreifen, können Sie aktiv zu einer Lösung beitragen.

Mit einem reiferen Führungsverständnis durchbrechen Sie dieses typi-
sche Selbstschutz- und Abwehrmuster. Mit Ihrer neuen Sicht fokussie-
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ren Sie sich unmittelbar auf Ihre Wahlfreiheit, Ihre Eigenverantwortung 
und Ihren Einflussbereich. 

 Herausforderung 3: Toxische, gekünstelte Kommunikation

‚Man‘ hat sich angewöhnt, nicht zu sagen, was man wirklich denkt. Das
Ergebnis ist toxische Kommunikation. Obwohl Sie möglicherweise den-
ken: „So eine blöde Idee wird nie funktionieren“ sagen Sie wahrschein-
lich eher: „Hm, interessant.“ Diese ‚kosmetische Wahrheit‘ wenden Sie
vermutlich hier und da an, weil Sie hin- und hergerissen sind: Sollen Sie
ehrlich oder respektvoll oder doch lieber rein sachlich-faktenorientiert
sein, weil das für Sie von Professionalität zeugt? Wundern Sie sich in
solch einem Fall bitte nicht, wenn Ihre Botschaft trotz aller Dringlich-
keit emotional nicht bei Ihrem Gegenüber ankommt und dieser sich
Ihnen gegenüber wenig verpflichtet fühlt.

Ihre Gedanken offenbaren Ihr Dilemma: Wenn Sie genau sagen, was Sie
denken, riskieren Sie einerseits einen Konflikt, schaden vielleicht der
Beziehung oder Sie fühlen sich schlecht. Andererseits, wenn Sie nicht
sagen, was Sie denken, wird das tatsächliche Problem nicht formuliert,
Sie untergraben die Beziehung und „vergiften“ sich selbst, weil Sie es
für sich behalten und diese Gedanken weiterhin in Ihnen arbeiten.
Glauben Sie, dass Ihre wahren Gedanken vom anderen nicht bemerkt
werden – obwohl Sie selbst überzeugt sind, diese sehr wohl bei anderen
durchschauen zu können...?

Mit einem löyalen Führungsbewusstsein lernen Sie, Ihre Abwehrme-
chanismen emotional intelligent zu steuern und Ihre Gedanken effektiv
zu „entgiften“. Wie? Indem Sie Klarheit darüber gewinnen, dass ein in-
terner, toxischer Dialog reflexhaft „passiert“ und Sie einen Konflikt im
Außen befürchten, wenn es darum geht, zu sagen, was Sie denken. Sie
erkennen, dass ein zusätzlicher innerer Konflikt entsteht, wenn Sie eine
„kosmetische Wahrheit“ formulieren, die weder authentisch noch effek-
tiv ist. Darüber hinaus ist Ihr innerer Konflikt nach außen sichtbar und
erzeugt eine Wirkung, die Sie nun antizipieren (vorwegnehmen) und
steuern können. So können Sie sagen, was Sie wirklich denken und wol-
len – und sind dabei authentisch, effektiv und respektvoll.

 Herausforderung 4: Alles wissen müssen

Wenn wir glauben, den Erfolg einer Sache garantieren zu müssen oder
gar zu können, entsteht polares Entweder-Oder-Denken. Machen Sie
sich nichts vor: Der Erfolg Ihrer Projekte liegt nur zu einem Teil in Ih-
rem Einflussbereich. Denn Krisen, fehlerhafte Technik, lückenhafte
Kommunikation und Marktveränderungen liegen oft jenseits Ihrer
Macht und Kontrolle. Das wissen Sie zwar, jedoch befinden Sie sich in
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einer Umgebung, in der von Ihnen als Experte und Führungskraft er-
wartet wird, dass Sie wissen, wo es langgeht. Oder? 

Allerdings: Wann haben Sie das letzte Mal überprüft, inwiefern ihre 
Umgebung tatsächlich diesen Anspruch an Sie in Ihrer Führungsrolle 
gestellt hat? Ist das wirklich wahr? Oder handelt es sich nur um eine al-
te Gewohnheit, die jetzt ein Update verdient? 

Ihre eigenen Wahrnehmungs- und Denkmuster zu kennen, ermöglicht 
Ihnen, wirklich das zu tun, was von Ihnen gefragt ist. Und im zweiten 
Schritt Verantwortung für genau das zu übernehmen, auf das Sie wirk-
lich Einfluss haben. Ihre Umgebung erwartet zunehmend, dass Sie au-
thentisch sind, Ihre eigenen Grenzen anerkennen und bestimmte Füh-
rungsaufgaben loslassen. Und es wird erwartet, dass Sie konsequent 
verkörpern, woran Sie glauben – ganz besonders dann, wenn Sie unter 
Druck stehen. Wie Sie auf Misserfolge, Fehler oder Scheitern reagieren 
und wie Sie damit umgehen: das ist es, worauf es Ihren Mitarbeitern 
immer mehr ankommt. Wenn Sie sich jetzt auf den ‚Erfolg jenseits von 
Erfolg‘ fokussieren, führt Sie dies zu kraftvoller Integrität, zu Führung 
‚von innen‘ und maximiert Ihre Selbstwirksamkeit. Mit anderen Wor-
ten: Sie sind sich bewusst, worum es Ihnen im Kern Ihres gesamten 
Tuns wirklich geht und erschließen sich damit eine der wichtigsten in-
neren Ressourcen. Wenn Sie von dort aus mutige Entscheidungen tref-
fen, sind Sie authentisch, resilient und sich selbst gegenüber loyal. 

 Herausforderung 5: Zuordnung der Komplexität

Adaptiv oder technisch, das ist Frage, die Sie sich im Angesicht von
Herausforderungen stellen dürfen. Adaptive Herausforderungen sind
nicht einfach zu lösen, weil es keinen klaren Zusammenhang zwischen
Ursache und Wirkung gibt; die Auswirkung wird erst im Nachhinein
erkennbar (Beispiel: Corona). Und selbst das nicht immer. Bei vielen
heutigen Herausforderungen ist nicht mehr planbar, was das Ergebnis
sein wird. Sie müssen sich notgedrungen auf Unsicherheiten und eine
gewisse Unvorhersagbarkeit einlassen, um handlungsfähig zu bleiben.
Adaptive Herausforderungen sind schwer zu erkennen und leicht zu
leugnen. Sie erfordern tiefgreifende Reflexion und Entwicklung in den
Bereichen Werte, Überzeugungen, Rollen, Beziehungen, Kommunikati-
on und Zusammenarbeit. Der Entwicklungsbedarf tritt an vielen Stellen
auf – nicht selten über Unternehmensgrenzen hinweg. Häufig sträuben
sich Menschen, die anpassungsbedürftigen Themen anzuerkennen. Die
Lösungen erfordern nämlich, aus der Komfortzone herauszutreten, Ex-
perimente und neue Entdeckungen zu machen. Die Umsetzung ist an-
ders als gewohnt, oft verbunden mit erhöhtem Zeiteinsatz, und kann
nicht auf Anweisung eingefordert werden.
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Je schneller Sie Ihre Herausforderungen im Rahmen von Verände-
rung als adaptiv erkennen, desto klarer wird Ihnen ersichtlich, dass 
es nicht sinnvoll ist, noch mehr zu lernen, um diese zu lösen, sich 
weiteres Expertenwissen anzueignen und den Markt noch optimaler 
zu prognostizieren. Es ist Zeit für ein tiefenwirksames Führungs-
Update und für interpersonelle Entwicklung. 

Der Weg zur Antwort liegt darin, die eigene Entwicklungsstufe zu erken-
nen – individuell und aus Unternehmenssicht. Die Unterscheidung zwi-
schen Sein, Tun und Haben ist grundlegend und hilfreich. Anstatt wie 
üblich mehr zu tun, um mehr zu haben, fokussieren Sie sich nun bewusst 
darauf, wer Sie wählen, zu sein (Führungs-Mindset). Sie praktizieren dann 
‚Führung von innen’. Sie entwickeln eine bewusste Haltung, vertrauen auf 
Ihre innere Resonanz und reifen als Persönlichkeit. Dies ermöglicht Ihnen 
ein hohes Maß an Flexibilität und Weitblick im Umgang mit Veränderung. 

Sie merken: Die genannten Herausforderungen sind nicht durch Lernen zu 
bewältigen. Sie erfordern echte Entwicklung. 

Wir alle haben in den vergangenen Jahren im Umgang mit Veränderung, 
Globalisierung, Digitalisierung dazu gelernt – aber die wenigsten haben 
sich entwickelt. Bewältigung und Umgang sind wertvolle Fähigkeiten, aber 
sie reichen nicht aus, um die heutigen und zukünftigen Herausforderun-
gen zu meistern. 

Wenn wir die Welt als zu komplex erleben, erleben wir nicht nur die Kom-
plexität der Welt. Wir erleben ein Missverhältnis zwischen dem höheren 
Grad der Komplexität der Welt und dem Grad der Komplexität unseres ei-
genen Mindsets. Es gibt nur zwei Wege, dieses Missverhältnis zu beheben: 
die Komplexität der Welt zu reduzieren oder unsere eigene zu erhöhen. 

Abb. 1: Die TOP-3-Herausforderungen für Führungskräfte in der Krise.  
Quelle: www.managerseminare.de; Leadership-Trendbarometer des IFIDZ, 
n=217, März 2020 



1.1  Neue Führung entsteht beim Führen 21 

Abb. 2: Die TOP-10_Herausforderungen der Führung über Distanz. Quelle: 
www.managerseminare.de; Studie: Umfrage „Führen in der Krise“ des virtuel-
len Trainings- und Beratungsanbieters Virtuu, n=499 Führungskräfte, 2020 

1.1 Neue Führung entsteht beim Führen 

„Die erfolgreichsten Führungskräfte sind jene, welche die am wenigsten füg-
samen Mitarbeiter fördern. Denn wenn Führungskräfte sich irren – und das 
tun sie immer – wird der mit den fügsamsten Mitarbeitern scheitern“, sagte 
Keith Grint, Leadership-Professor an der Warwick University. Er drückt 
die Weitsicht aus, die vielen oft nicht klar ist, wenn es um nachhaltigen 
und zukunftsfähigen Führungswandel geht. 

Querdenken erlaubt. 

Obwohl Querdenker die Vielfalt an Perspektiven und damit die Qualität 
des Urteils in Entscheidungsprozessen erhöhen, sind sie in den meisten 
mir bekannten Unternehmen ungern gesehen. Denn sie nerven. Und oft 
verzögern sie eine schnelle Urteilsfindung. Erst wenn eine Führungskraft 
in ihnen bzw. in ihren Aussagen den Nutzen erkennt, wenn sie die zusätz-
lichen Aspekte als Bereicherung versteht, können Quer- und Andersden-



22 1  Herausforderungen – Das Fundament für Führung 

ker ihre Wirkung entfalten und zur nachhaltig positiven Entwicklung 
eines Teams oder gar eines ganzen Unternehmens beitragen.  

Für nachhaltige Entwicklung sind alle Mitglieder eines Teams gefor-
dert, ihr Denken umzustellen und eine neue gemeinsame Mission zu 
leben: 

 von der Vorgabe zur Selbstverantwortung

 von der Kontrolle zur Selbstkontrolle

 vom Sicherheitsdenken zum experimentellen Denken

 von der Fehlervermeidung zum Ausprobieren

 vom Recht zum Widerspruch zur Pflicht zum Widerspruch

 vom Konsens zum Dissens

 von der Fremdbestimmung zur Selbstbestimmung

Es ist in vielen Unternehmen zu beobachten: Egal, mit wie viel frischem 
Elan jemand neu anheuert, mit der Zeit wird sich dem Gruppendenken 
angepasst. Das heißt, dass sich die Menschen im Unternehmen immer 
weiter annähern, in ihrem Denken und Handeln. Konsens macht sich breit, 
und wer mit einer abweichenden Meinung aufällt, ällt durchs Raster – 
sozial und kulturell, indem er vom Team ausgegrenzt, oder sogar komplett 
vertrieben wird. Solche Entwicklungen passieren schleichend, oft beinahe 
kongruent mit der Betriebszugehörigkeit und damit dem Verbundenheits-
geühl zum Unternehmen. Die Gefahr liegt jedoch darin, dass beim Behar-
ren auf der Gruppenmeinung und den einhergehenden Sichtweisen und 
Prinzipien bestimmte Risiken und Probleme nicht gesehen oder nicht ein-
gestanden werden. Selbst wenn nicht auf der Gruppenmeinung bestanden 
wird, braucht es beim Einen Mut, einen anderen Standpunkt zu vertreten 
und bei der Führungskraft das Urteilsvermögen zur Überprüfung, ob die 
Mehrheit wirklich die bessere (richtige) Meinung vertritt. Führungskräfte, 
die es sich leicht machen, vertrauen und folgen der Mehrheit, denn 
schließlich ist es ja die Mehrheit.  

Und schauen wir in Richtung Einarbeitung/Integration neuer Mitarbeiter, 
so erkennen wir, wie der Neue auf die vorherrschenden Denkweisen und 
Verhaltensmuster gebrieft wird, um möglichst schnell „Stallgeruch“ anzu-
nehmen. Was Unternehmen damit ausdrücken, ist die Überschätzung ihres 
internen Erfahrungsschatzes, während der Wert der Unerfahrenheit und 
der unverstellte und unbelastete Blick von außen unterschätzt wird. Ich 
sehe unsere Zukunftsaufgabe auch darin, gerade die Unvoreingenommen-
heit mehr zu kultivieren und nutzbar zu machen. 
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In jedem Fall reicht es nicht mehr aus, sich auf verdienten Lorbeeren 
auszuruhen. Denn das kann und wird Unternehmen künftig in die 
Handlungsunfähigkeit treiben. 

„Es genügt nicht, andere Meinungen zuzulassen. Wir müssen sie för-
dern“, sagte schon Robert F. Kennedy. 

Führungskräfte, die sich heute mit dem Rücken an der Wand befinden und 
bewusst ihre Komfortzone verlassen, erkennen diesen Fakt an und ördern 
eine neue Grundeinstellung der selbstbewussten Eigenverantwortung. Wer 
sich darüber hinaus Mitarbeiter wünscht, die Ideen entwickeln, um die 
Ecke denken und mit hoher Eigeninitiative Dinge vorantreiben, muss heu-
te die Bedingungen ür eine solche Kultur schaffen. Der erste und wich-
tigste Schritt dahin heißt: Weg frei machen ür die eigenen Leute. Das 
fordert Vertrauen der Führungskraft und von den Mitarbeitern den reifen 
Umgang mit Freiraum und Selbstverantwortung. Wir alle dürfen anerken-
nen, dass wir nicht alle Antworten haben. Aber wir können lernen, die 
richtigen Fragen zu stellen. 

Und wir können besser beobachten lernen, wo wir in unseren Unterneh-
men dem Fortschritt im Weg stehen. Ja, das tun wir, wenn auch oft unbe-
wusst. Zum Beispiel ist es gängig, dass Highperformer eingestellt werden, 
die sich durch besondere Leistungen hervortun. In den meisten Fällen sind 
solche Leistungsträger allerdings sehr wettbewerbsorientiert und damit 
Einzelkämpfer. Kommt ein solcher leistungsorientierter Fachexperte in ein 
Unternehmen, das an erster Stelle Teamgeist lebt, ist ein mächtiges Gewit-
ter in der Unternehmenskultur vorprogrammiert. Ist ein solcher „Leis-
tungssportler“ länger im Unternehmen unterwegs, wird er über die Zeit 
vermutlich einigen anderen Teammitgliedern das Leben schwermachen, 
besonders den teamorientierten „guten Seelen“ des Betriebs – im schlech-
testen Fall, bis diese fliehen. In einigen von mir beobachteten Fällen entwi-
ckelt sich infolge mehrerer Highperformer im Unternehmen eine Kultur 
des Gegeneinander. Deshalb ist es umso wichtiger, schon im ersten Kon-
takt mit potenziellen neuen Teammitgliedern zu prüfen, ob die Kulturen 
zusammenpassen. Und gleichzeitig ist es sinnvoll, verschiedene Charakter-
typen anzuziehen und zu tolerieren, um sich wertvoll zu ergänzen. Der 
Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick leitet aus dem Kultur-
Dilemma zwei Konsequenzen ab: „Wir müssen Toleranz für die Wirklichkeit 
anderer entwickeln. Denn deren Wirklichkeitskonstruktionen sind genauso 
richtig oder berechtigt wie meine eigenen.“ Und: „Wir sind absolut verant-
wortlich. Denn wenn klar ist, dass ich meine Wirklichkeit konstruiere, bin ich 
für diese Wirklichkeit auch verantwortlich.“ Den Psychologen Jens Corssen 
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möchte ich aus seinem Buch Der Selbst-Entwickler ergänzend zitieren: „Wer 
sich nicht selbst entwickelt und damit bereit ist, seine Sicht der Dinge infrage 
zu stellen (...), läuft Gefahr, dass sein Denken zum Auslaufmodell wird und er 
so den Anschluss verliert.“ Wir können uns folglich nur dann zukunftsfähig 
aufstellen, indem wir unsere Selbstwahrnehmung immer wieder durch 
eine tiefgehende Fremdwahrnehmung ergänzen. 

Das bedeutet, dass vor der Toleranz Anderen gegenüber wir erst einmal 
gefordert sind, uns selbst die Erlaubnis zum Wandel der eigenen Denkhal-
tung zuzugestehen. Uns selbst zu ermächtigen, neu zu denken und zu han-
deln. Leider bereitet uns nichts im Leben für diese Flexibilität im Kopf vor, 
eher im Gegenteil: In der Schule werden wir trainiert, still zu sitzen und 
nicht aufzufallen, nur die Angepassten (die „Genormten“) erhalten die 
guten Noten und wir werden darauf trainiert, nach dem Geheiß und den 
Regeln anderer zu funktionieren. Kein Wunder, dass die Mehrheit verin-
nerlicht hat, auf Kommando abzuliefern und ansonsten brav mit dem 
Strom zu schwimmen.  

Und plötzlich fordern uns die Disruptiven, die Innovationstreiber und Vor-
ausdenker auf, unseren Autopiloten neu zu programmieren. Plötzlich soll 
nicht mehr auf eine höhere Instanz oder eine offizielle Erlaubnis gewartet, 
sondern pro-aktiv weitergedacht werden. Das muss erst einmal verdaut 
werden. Denn ohne Autorität, nach gut Dünken, zu handeln, stellt sich den 
meisten Menschen als Gefahr dar. Wie soll jemand in unserer heutigen 
komplexen und unsicheren Welt eine Antwort auf das Morgen geben? 
Offen gestanden kann das keiner. Aber spätestens in der Führungsverant-
wortung müssen wir es. Versuchen. Und uns selbst erlauben, fehlbar zu 
sein. 

1.2 Vertrauen als Basis loyaler Führung 

Schon Ralph Waldo Emerson war davon überzeugt: „Unser Misstrauen 
kostet uns unendlich viel.“ Dem stimme ich kompromisslos zu:  

Misstrauen kann jede Zusammenarbeit, jedes Unternehmen, jede Bezie-
hung zerstören. Selbst durch zu wenig Vertrauen entstehen Reibungsver-
luste, die – über die Zeit betrachtet – ebenfalls destruktiv oder sogar rui-
nös wirken können.  

Der Autor David Horsager formuliert es noch radikaler: „In unserem 21. 
Jahrhundert wird gegenseitiges Vertrauen zu einer der knappsten Ressourcen 
der Welt.“ (Horsager 2013, S. 14) In seinem Buch bezeichnet er Vertrauen 
sogar als „die Währung von morgen“ und schreibt: „Je geringer das Ver-

https://www.amazon.de/Besser-f%C3%BChren-Haltung-Vertrauen-Loyalit%C3%A4t/dp/3739830727/ref=sr_1_1?__mk_de_DE=%C3%85M%C3%85%C5%BD%C3%95%C3%91&crid=23LB7P8BZ96U3&keywords=miriam+engel&qid=1659368051&sprefix=miriam+engel%2Caps%2C69&sr=8-1



