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Brixen - , Authentische Fiihrung® ist
als Konzept relativ neu und seit ein
paar Jahren in aller Munde. Sie steht in
engem Zusammenhang mit groRerem
Teamzusammenbhalt, h6herem ,,work
engagement” und authentischeren Mit-
arbeitern. Diverse Forschungsarbeiten
liefern entsprechende Belege dazu. Ba-
sis dafiir stellt die These dar, dass Fiih-
rungskrifte vor allem dann tiberzeu-
gend und motivierend wirken, wenn sie
»als personlich spiirbar und glaubwiir-
dig” erlebt werden. Gleichzeitig wer-
den im Fiihrungsalltag Anforderungen
und Aufgaben aber héufig als im Wi-
derspruch zur eigenen Personlichkeit
und zu den eigenen Werten stehend
erlebt. Das wire eigentlich Grund ge-
nug, sich etwas ndher mit dem Kon-
zept der Authentizitit auf Fiihrungs-
ebene auseinanderzusetzen.

Eigentlich! Denn Authentizitit fiihlt
sich auch gut an, erhoht die Lebenszu-
friedenheit und macht - auch dazu gibt
es wissenschaftliche Belege - attraktiv.
~Authentisch-Sein“ sorgt dariiber hin-
aus fiir jenen ,,inneren Halt", der einem
in der zunehmenden Komplexitdt des
beruflichen Alltags so leicht und oft
unbemerkt abhandenkommen kann.
In einem friitheren Artikel (,Der inne-
re Kompass*“, SWZ 01/19 von Freitag, 4.
Januar 2019, nachzulesen auf SWZon-
line und tiber die SWZapp) wurde aus-
fithrlich erliutert, welche Bedeutung
in diesem Zusammenhang der Riick-
besinnung auf das eigene Selbst zuzu-
schreiben ist. Und weshalb die Ausei-
nandersetzung mit personlichen Wer-
ten, Haltungen und Uberzeugungen ei-
nem ,,({iber)lebensrettenden Kompass*“
im Labyrinth der alltdglichen Anforde-
rungen gleichkommt. Ein weiterer An-
reiz, um sich mit der ,,Authentizitat”
zu beschiftigen.

Sich selbst besser kennenlernen

Um Missverstdndnisse oder Begriffs-
verwirrungen zu vermeiden, einigen
wir uns auf folgende Definition (Wi-
kipedia): ,,Authentizitit* meint, sich
gemdR seinem wahren Selbst, d.h. sei-
nen Werten, Gedanken, Emotionen,
Uberzeugungen und Bediirfnissen aus-
zudriicken und dementsprechend zu
handeln und sich nicht durch dufRere
Einfliisse bestimmen zu lassen. Heh-
re Worte, aber Hand aufs Herz: Haben
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MANAGEMENT - Authentische
FUhrungskrafte wirken iiberzeu-
gender und motivierender. Aber wie
,ageht“ Authentizitat? Dazu geho6ren
Selbst(er)kenntnis, das Wissen um
die eigenen Werte, Kritikbereitschaft,
die Fahigkeit zum Mentalisieren sowie
Offenheit in der Kommunikation.

Sie sich schon mal tber Thr , wahres
Selbst“ Gedanken gemacht? Sich ganz
bewusst mit Ihren personlichen Wer-
ten und Uberzeugungen auseinander-
gesetzt? Oder sich nach Thren Emoti-
onen oder gar Bediirfnissen gefragt?
Authentische Fiihrungskrifte verhal-
ten sich definitionsgemifR in Uberein-
stimmung mit ihren Werten, Motiven
und Uberzeugungen und kommunizie-
ren diese transparent im Austausch mit
anderen. Aber wie ldsst sich Authen-
tizitdt als Fihrungskompetenz entwi-
ckeln? Und wie kann sie vor allem ge-
lebt werden, beispielsweise im Span-
nungsfeld widerspriichlicher Erwar-
tungen des Topmanagements und der
Mitarbeiter?

Viele werden zur Fihrungskraft,
ohne vorab besondere Uberlegungen
etwa zu ihrer beruflichen Absicht oder
Mission anzustellen. Und ohne jegli-
ches Konzept von sich selbst in der
Rolle als Fithrungskraft. Authentisch
zu fiithren, wird dadurch zu einem
schwierigen Unterfangen. Als Emp-
fehlung gilt: Lernen Sie sich zundchst
selber besser kennen und entwickeln
Sie ein Bewusstsein fiir Ihre Stirken
und Schwichen, fiir Ihre personlichen
Leidenschaften, Motivationen und Be-
diirfnisse. Keine Zeit dafiir? Finden Sie
sie, es wird sich mehr als lohnen! Ap-
ropos: Haben Sie sich vielleicht schon
mal dartiber gewundert, dass Sie sich
in unterschiedlichen sozialen Rollen
(Beruf, Partnerschaft, Freundschaf-
ten usw.) verschiedene Charakterei-
genschaften zuschreiben? Selbstkon-
zeptdifferenz nennt sich dieses Phé-
nomen. Studien dazu zeigen: Je gerin-

ger die Diskrepanz der verschiedenen
Rollen im eigenen Leben, umso aus-
geprigter das personliche Wohlbefin-
den und insbesondere das Selbstwert-
gefiihl. Selbst(er)kenntnis (Self-Aware-
ness) ist also die erste Komponente ei-
nes authentischen Fiihrungsverhaltens.

Die moralische Wertehaltung als
Sdule authentischer Fiihrung

Der Aspekt der moralischen Werte-
haltung gilt als zweite Sdule authen-
tischer Fithrung. Sie umfasst die inter-
nalisierten moralischen Werte, an de-
nen die Fiihrungskraft sich orientiert
und welche konsistent mit ihrem ge-
zeigten Verhalten sind. Wer nicht weiR,

Authentizitat fiihlt sich auch
gut an, erhoht die Lebenszu-
friedenheit und macht -

dazu gibt es wissenschaftliche

Belege — attraktiv.

was ihm wichtig oder wertvoll ist oder
wofiir er steht, wird auch Miihe haben,
authentisch zu fithren. Ein Beispiel:
Das Topmanagement hat einen stra-
tegischen Entscheid gefillt, der nicht
mit den Werten und dem personlichen
Fihrungsverstidndnis einer mittleren
Fliihrungskraft tibereinstimmt, ndm-
lich einen zehnprozentigen Personal-
abbau im Zuge einer internen Reorgani-
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sation. Wie soll besagte Fithrungskraft
reagieren? Sich dem Entscheid wider-
setzen? Sich anpassen? Vielleicht wer-
den ihr beide Positionen nicht wirk-
lich gerecht. Die Fiihrungskraft soll-
te sich also fragen, was die anstehen-
de Verdnderung fiir sie selbst bedeutet
und welche ihrer personlichen Werte
durch den Personalabbau gegebenen-
falls verletzt werden. Sind diese ver-
letzten Werte auch wirklich Werte, die
sich mit ihrer Fiihrungsrolle vereinba-
ren lassen? Ein ausgeprigtes Harmo-
niebediirfnis beispielsweise vertriagt
sich nicht mit jeder Fihrungssitua-
tion. Gibt es eventuell auch Griinde,
sich hinter den Entscheid zu stellen
(z.B. die langfTristige Sicherung der Un-
ternehmensexistenz)? Ist zur Klirung
der Frage ein Gesprdch mit dem Top-
management notig? Oder stehen ge-
gebenenfalls entsprechende personli-
che Konsequenzen an? Die eigene Vi-
sion und die eigenen Werte kommuni-
zieren und Entscheide treffen, die im
Einklang mit dem eigenen Selbst ste-
hen: Das ist eine (Fithrungs-)Haltung,
die zufrieden macht. Und einiges an
innerer Stdrke abverlangt.

Authentische Fiihrungskréfte sind
kritikfahig - und sie mentalisieren

Menschen tendieren grundsdtzlich
dazu, Informationen zu suchen, die ihre
vorhandene Einstellung bestétigen und
gleichzeitig wider-
sprechende Belege
vernachléssigen (so-
genannte ,Bestiti-
gungsfehler®). Un-
terschiedliche In-
formationsquellen
zu berticksichtigen,
auch solche, die den
eigenen Einstellun-
gen und Werten
vielleicht wider-
sprechen - das sind
weitere Qualitdten einer authentischen
Fiihrungspersonlichkeit und gleichzei-
tig die dritte Sdule authentischer Fiih-
rung. Das meint auch, sich als Fithrungs-
kraft dafiir zu interessieren, wie man
von anderen (etwa Mitarbeitern oder
Topmanagement) wahrgenommen wird
und wie eigene Handlungen beim Ge-
geniiber ankommen. Lassen Sie uns in
diesem Zusammenhang von , Kritikfd-

higkeit” sprechen. Das Feedback Drit-
ter — ein unbezahlbares Gut. Gleich wie
die der Fahigkeit zum Mentalisieren:
Mentalisieren meint, die innere Welt
einer anderen Person, d. h. ihre Moti-
ve, Emotionen, Uberzeugungen etc. zu
lesen und zu verstehen. Authentische
Fiihrungskrifte machen sich Gedan-
ken dartiber, wie Mitarbeiter eine be-
stimmte Situation wahrnehmen, was
sie besorgt oder was an Bediirfnissen
sie in bestimmten Situationen haben -
und reagieren darauf.

Last but not least geht es um den
Aspekt der transparenten Beziehungs-
gestaltung bzw. authentischen Kom-
munikation. Das ist die vierte Sdule
authentischer Fithrung. Authentische
Fiihrungskrifte scheuen sich nicht da-
vor, offen und ehrlich im Umgang mit
ihren Mitarbeitern zu agieren und so
ihre eigenen Ansichten, Absichten, Ge-
danken und Gefiihle offenzulegen. Was
bedeutet, dass sie vordergriindig das
,~Warum* ihres Tuns und Handelns er-
lautern - erst dann das ,,Wie“ und das
,Was“. Damit fokussieren sie Beweg-
griinde und Sinnfragen und erreichen
ihre Mitarbeiter auf emotionaler Ebe-
ne. Das nennt sich ,,inspirierende Kom-
munikation®, nachzulesen und zu ver-
tiefen bei Simon Sinek.

Authentizitdt ist wohl eine der maR-
geblichsten Schliisselkompetenzen
von Fihrungskriften, um in Zeiten
zunehmender Mehrdimensionalitéit
und Vielschichtigkeit unseres Lebens
handlungs- und entscheidungsfihig zu
bleiben und nachhaltig zu fiihren. Au-
thentische Fiihrung basiert auf Selbst-
reflexion, einem in Ubereinstimmung
mit eigenen Werten, Uberzeugungen
und Glaubensvorstellungen gezeigten
Verhalten sowie transparenter Kom-
munikation. Und bedeutet Auseinan-
dersetzung mit sich selber. Grof3erer
Teamzusammenbhalt, hoheres ,work en-
gagement” und authentischere Mitar-
beiter sind letztlich der Miihe ,Lohn*.
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