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Geistesgegenwartig fihren -
mit Vertrauen

Unternehmenslenker und Fiihrungskrafte mit starkem Dominanzverhalten und Kontrollbediirfnis pflegen héufig
eine Unkultur des gegenseitigen Misstrauens. Damit hemmen sie die Entfaltung von Wachstum und Innovation
und gefahrden den Erfolg des Unternehmens, mitunter sogar seine Existenz. Dem gilt es entgegenzuwirken und
eine ganzlich andersartige Fiihrungskultur zu etablieren. Nur wer zugleich riickblickend wie auch vorausschauend
agiert, kann geistesgegenwartig filhren - mit Mut zum Loslassen und im Vertrauen auf sich selbst wie auch auf

Mitarbeiter, Kollegen und Partner.

Jochen Waibel

H1ch kann meinen Sobn gut loslassen, versuche ibn

lediglich an der langen Leine zu fiibren. [...] Doch vielleicht

ziehe ich die Leine mitunter zu frish an!? Ich weif§ natiirlich,
dass ich nur eingreifen darf, wenn es wirklich notwendig ist.

Sicherlich machte ich gerne lieber Gott sein!“

(ein Unternchmer tiber seinen eigenstindig
unternchmerisch titigen 25-jihrigen Sohn)

Es ist wie mit den Hunden: Entweder trainiere ich meinen
Vierbeiner, sodass jede Leine iiberfliissig wird, oder ich kaufe
eine Rollleine und behalte immer die Kontrolle, kann aber
auch nie wirklich loslassen und das Vertrauen in meinen Hund
genieflen. Im menschlichen Miteinander sollten wir

weliter sein. -

Dimensionen des Traue(r)ns

Der Begriff Vertrauen beinhaltet sowohl das
(Sich-)Trauen als auch das ihnliche Wort des
Trauerns — sofern man sich erlaubt, ein ,,r*
einzufiigen. Vertrauen verlangt sowohl,
(sich) zu trauen als auch zu trauern (ob
eines erlittenen Verlusts).
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Das Sich-Trauen ist in die Zukunft gerichtet, vorausschau-
end. Das Trauern wiederum ist riickblickend und in die Ver-
gangenheit gerichtet. Dies macht die Tabelle anschaulich. Wer
Fithrungsverantwortung hat, reflektiert seine Handlungsweise
riickblickend und ist gefordert, die damit so gut wie immer
entstechenden Verletzungen, die traurigen inneren Seiten nicht
zu bekimpfen, sondern zuzulassen, sie auszuhalten und zu
bewiltigen.

Anlisse fur Trauer kann es im Alltag in abgeschwichter Form
geben, aber ebenso in grofer Heftigkeit. So traute sich der
Vater eciner spiteren Nachfolgerin, der geschiftsfithrende
Gesellschafter eines in vierter Generation gefithrten Grandho-
tels, nicht, seine mitten im Leben stehenden und in der Ferne
lebenden Téchter direke zu fragen, ob sie das Hotel in Ita-
lien bereit wiren zu fithren. Stattdessen iiberlegte er mit den
anderen Gesellschaftern der Altgeneration, das Hotel zu ver-
kaufen. Entsprechend trauerte er um das Hotel. Im allerletz-
ten Moment gelang die Ubergabe an die Téchter, dank deren
beherzter Bereitschaft. Ausldser war seine halbherzige Mittei-
lung, dass die Altgeneration das Hotel wohl verkaufen wiirde.

Der Typus des Patriarchen, der erwartet, dass alle nach sei-
ner Pfeife tanzen, ist dagegen anders geprigt. Er wird seltener
damit konfrontiert, trauern zu miissen, spiirt gewohnheits-
gemill zu wenig nach innen und erhilt nie Feedback. Eine der-
artige Fithrungspersonlichkeit trifft es aber vielleicht umso hir-
ter, wenn plotzlich — und gegen
die Gewohnheit - Widerspruch
gegen die eigene Handlungsweise aufkommt. Es mag
ausreichen, wenn einem Mitglied der Management-
runde in einem Krisenmoment die Hutschnur
platzt und dieses freundlich, aber bestimmt seine
Loyalitit aufkiindigt — vor dem Hintergrund einer
Entscheidung, die im Management als fiir das Unter-
nehmen gefihrlich eingeordnet wird. Manchmal sind auch
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Schwerpunkt: Vertrauen

kleine Riickschritte erforderlich, wenn man beispiclsweise in
Management- bzw. Leitungsrunden rangniederen, ungelieb-
ten Konkurrenten oder sogenannten Nichtswissern und deren
Losungsvorschldgen den Vortritt lassen muss. Lasst man die in
diesem Zusammenhang auftretenden Gefithle jedoch zu, eroff-
net sich die Chance, personlich und unternehmerisch voran-
zukommen.

Phasen des Trauerprozesses

Klassischerweise vollzieht sich der Trauerprozess in den folgen-
den vier Phasen, wobei sich das Trauern ganz verdecke zeigen
kann, ebenso aber auch substanziell wie existenziell:

1. Schockphase

2. Ringen um emotionale Kontrolle bzw. Kontrollverlust

3. Riickzug und dadurch die Méglichkeit zur Neuorientierung
4. Anpassung an die Wirklichkeit

Insbesondere dic erste Phase, die Schockphase, dauert nur
wenige Stunden bis Tage an, bis das Ringen um emotionale
Kontrolle einsetzt. Dieses kann einen lingeren Zeitraum in
Anspruch nehmen - je nach Schwere des Verlusts und indi-
vidueller Disposition. Doch besonders die dritte Phase des
Riickzugs und der Neuorientierung ist eine entscheidende und

Trauern + Sich-Trauen = Fiihrung durch
(Mourning) (Daring) Vertrauen
(Leadership
through trust)
etwas vermissen, Risiken eingehen, Spielraum schaffen,
Verlust und Konflikte | ,das Herz iiber das Befangenheit und

aufarbeiten, Hem- Hindernis werfen“
mendes bewaltigen,

Gefiihle erinnern

Aktionismus aufgeben,
Talente verschenken

hinfallen Krone richten weitergehen
riickblickend, vorausschauend, geistesgegenwartig,
retrospektiv prospektiv im Hier und Jetzt

Tab. 1: Geistesgegenwartige Flihrung durch Vertrauen (Quelle: Jochen Waibel,
Stimmhaus®).
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linger wihrende Erappe. Idealerweise zicht sich die betreffende
Person dafir weitgehend von der Alltagsarbeit, aus dem ope-
rativen Geschiift zuriick. Je grofer ein Unternehmen ist, umso
selbstverstandlicher ist man abkommlich und wird beispiels-
weise durch eine Managementrunde gut vertreten. Das Fithlen
und Spiiren des Korpers und der eigenen Gefiihlsregungen ist
dic Voraussetzung, um tiberhaupt trauern zu konnen. Ein Riick-
schlag, eine Frustration, ein Verlust, und sei es das Vertrauen
in diec Handlungsweise eines Mitglieds der Fihrungsriege,
bindet — unbewusst oder bewusst wahrgenommen — wichtige
Ressourcen, die im operativen Geschift fehlen wiirden. Die
Fuhrungskraft ist deshalb wihrend dieser Phase der inneren
Auseinandersetzung, der Realisierung cines Verlustes, nur ein-
geschrinke in der Lage, zu fithren. Dies gilt es zu akzeptieren.

Vertrauensvoll fithren

Im Sich-Trauen, ermutigt durch Selbstvertrauen und Selbst-
sicherheit, traut die Fihrungspersonlichkeit eben nicht nur
sich selbst, sondern auch den Menschen aus ihrer Umgebung,.
Sie agiert hierbei wie der erfahrene Reiter vor dem Graben, der
»sein Herz iibers Hindernis wirft“, sodass sein Pferd beherzt
hinterherspringt. Bei festem Glauben und Mut, sicher im Sattel
sitzend, findet er Vertrauen zu sich und den eigenen Gefiihlen
und dariiber vertraut ihm wiederum sein Pferd.

Die Substanz von ,Fithrung durch Vertrauen® - also von geis-
tesgegenwirtigem Fihren — ldsst sich mit folgendem Motto
formulieren: Fiihlen, was man tut, ohne einen Hauch zwischen
Trauer und Selbstvertrauen! Oder, in anderen Worten, ohne
einen Hauch zwischen Handeln und Denken. Beide Haltun-
gen — Trauern und Sich-Trauen bzw. Handeln und Denken —
beziehen sich so unmittelbar aufeinander, dass kein Blatt
Papier und eben kein Hauch dazwischen passt. Einseitig verhaf-
tetes Handeln gefihrdet die Verbindung zwischen Handlung
und Denken. Wer im Trauern feststecke, liuft Gefahr, befan-
gen zu agieren, und braucht moéglicherweise mehr Handlungs-
orientierung. Wer sich hingegen stets und zweifelsfrei traut,
steht wiederum in Gefahr, sich einem blinden Aktionismus
zu unterwerfen, und braucht mehr distanzierte Reflexion und
Lageorientierung. Die Balance aus beidem stirke die Fahigkeit
zur Geistesgegenwart.

Als Griinder, als Vorginger, braucht man statt ciner Hunde-
Rollleine das Trauern dariiber, dass die cigene Grofie nach hin-
ten gestellt werden muss, um dem Nachfolger Platz zu machen.
Denn im Schatten der eigenen Gréfe kann kein anderer wach-
sen. Es bedarf des Loslassens, um den Nachfolger wachsen und
aus dem Schatten ans Licht treten zu lassen. Im Sich-Trauen
wird das Eingehen des Risikos einer Postenneubesetzung mog-
lich, das ,Herz wird iibers Hindernis geworfen®.
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Geistesgegenwartig fiihren - mit Vertrauen

Befangenheit und blinder Aktionismus miissen tiberwunden
werden. Erst das ausgewogene Wechselspiel zwischen ,Trau-
ern” und ,Sich-Trauen® erméglicht den wertvollen Spielraum
im Miteinander. Geistesgegenwirtig und ohne einen Hauch
zwischen Trauer und Selbstvertrauen fiihrt die Unternehmer-
personlichkeit fur sich und zugleich fiir andere, fir Mitarbei-
ter und fur die potenziellen Nachfolger mutig eine Richtung
an, wobei sie Disbalancen erkennt und stetig austariert. Dabei
ist sie in der Lage, die Dynamik aller Zeitdimensionen ein-
zubeziehen: Riickblickend, vorausschauend sowie im Hier und
Jetzt agierend sichert sie ihren umfassend geistesgegenwirtigen
Fihrungsanspruch. In ihrer Geistesgegenwart wird die Fih-
rungskraft zum Vorbild. Das gegenseitige Vertrauen zwischen
cinzelnen Familienmitgliedern oder zwischen Vorginger und
Nachfolger ermdglicht und erleichtert Loyalitit sowie den
familieninternen und unternehmensinternen Dialog.

Jochen_Waibel

Griinder und Geschaftsfiihrer des Hamburger Instituts Stimm-
haus® (www.stimmhaus.de). Er ist Wirtschafts- und Kommu-
nikationspsychologe, verfiigt iiber langjéhrige Erfahrung als
Mediator, Coach, Dozent und Autor (zuletzt Kommunikations-
kultur in Familienunternehmen, Haufe Gruppe).
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