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Upward Leadership

Fiihren unter Druck von oben — Klarheit ohne Macht

Fur FOhrungskréafte in mittleren und oberen Ebenen, die zwischen widersprichlichen
Anforderungen von oben und unten wirksam bleiben wollen — ohne sich selbst zu
verlieren.
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Executive Summary

Fuhrungskréfte in mittleren und oberen Ebenen stehen vor einem strukturellen Dilemma: Sie
sollen kooperativ und partizipativ nach unten fihren — wahrend sie nach oben haufig mit
kontrollorientiertem Druck, engen Vorgaben und wenig Dialogbereitschaft konfrontiert sind.

Dieses Whitepaper beleuchtet das Konzept des Upward Leadership als praxistaugliche
Antwort auf diesen Spannungsbogen. Upward Leadership ist kein Machtinstrument und kein
Widerstandsrezept — sondern ein Orientierungsrahmen, der Fihrungskraften hilft,
strukturelle Widerspriche zu navigieren, ohne sich personlich aufzureiben.

Drei zentrale Erkenntnisse:

» Flhrung ist nicht symmetrisch — Machtverhaltnisse sind strukturell ungleich verteilt.

» Erschopfung entsteht nicht durch Druck von oben, sondern durch den Versuch, diesen
Druck personlich zu absorbieren.

* Upward Leadership schafft Klarheit — nach oben, nach unten und nach innen.

Das Dilemma der Mitte

Viele Fihrungsmodelle gehen stillschweigend davon aus, dass Fuhrung nach allen Seiten
ahnlich gestaltet werden kann: kooperativ nach unten, kooperativ nach oben, dialogisch
Uberall. Die Realitat ist eine andere.

Fiihrung ist strukturell asymmetrisch. Macht,
Entscheidungsspielrdume und Einfluss sind ungleich verteilt.

Das erzeugt einen typischen inneren Konflikt: Eine Entscheidung kommt spéat, knapp
formuliert, mit wenig Spielraum. Sie steht quer zu dem, was im Team aufgebaut wurde. Gibt
man sie ungefiltert weiter, leidet das Vertrauen. Verandert man sie, muss man sich nach
oben erklaren.

Das Resultat: Fuhrungskréafte beginnen zu puffern, zu Ubersetzen, zu glatten. Nach auf3en
wirken sie souverén, nach oben loyal, nach unten verstandnisvoll. Innerlich wéchst die
Anspannung — nicht wegen der Entscheidung selbst, sondern weil ein struktureller
Widerspruch personlich ausgeglichen werden soll.

Woher kommt die Erschépfung?

e Nicht aus dem Druck von oben per se
e Sondern aus dem Versuch, diesen Druck allein zu tragen
e Fuhrungskrafte werden ungewollt zum emotionalen Puffer zwischen




widerspruchlichen Systemlogiken
» Das kostet Kraft — und flihrt langfristig zu innerer Distanz oder Burnout

Was Upward Leadership bedeutet — und was nicht

Upward Leadership bezeichnet die bewusste Gestaltung der Zusammenarbeit mit
Vorgesetzten. Es geht dabei nicht darum, den eigenen Chef zu erziehen, Widerstand zu
organisieren oder verdeckt gegenzusteuern.

Es geht darum: Erwartungen, Entscheidungslogiken und Grenzen sichtbar zu machen.

Upward Leadership IST Upward Leadership IST NICHT

Ein Orientierungsinstrument. Illoyalitat gegentber Vorgesetzten. Unterlaufen von
Klare Kommunikation von Entscheidungen. Eskalation von Konflikten. Abgabe von
Grenzen und Erwartungen. Verantwortung nach oben.

Ubersetzung von Vorgaben
in Handlungsrahmen.
Selbstschutz durch
strukturelle Klarheit.

Die drei realistischen Aufgaben

Upward Leadership lasst sich auf drei praxisnahe Kernaufgaben reduzieren, die
Fuhrungskréfte in ihrem Alltag unmittelbar umsetzen kénnen.

1. Ubersetzen - ohne zu verzerren

Entscheidungen von oben kommen oft verklrzt, abstrakt oder rein zahlenorientiert an. Die
Aufgabe lautet: nicht beschénigen, aber einordnen.

e Ziele in Bedeutung Ubersetzen
» Vorgaben in Handlungsrahmen tberfiihren

e Druck in Struktur umwandeln — nicht, um ihn verschwinden zu lassen, sondern um ihn
tragfahig zu machen

2. Grenzen markieren - ruhig und klar

Upward Leadership heil3t nicht, alles nach oben durchzuwinken. Es heil3t, Grenzen sachlich
sichtbar zu machen — besonders dann, wenn:

» Erwartungen widersprichlich sind



e Zeitrahmen unrealistisch werden
* Verantwortung ohne Entscheidungsraum eingefordert wird

Grenzen wirken nicht durch Lautstédrke. Sondern durch Klarheit.

3. Nach unten schiitzen - ohne lllusionen

Das Team muss nicht jede Unruhe von oben ungefiltert erleben. Aber es darf wissen, womit
realistisch zu rechnen ist.

Der Unterschied: Verlasslichkeit entsteht nicht durch Schoénreden, sondern durch
Einordnung. Wer sein Team vor allem schiitzen will, schiitzt es am besten durch Klarheit —
nicht durch Vernebelung.

Loyalitat neu verstehen

Viele Fuhrungskrafte geraten in einen Loyalitatskonflikt: Nach oben loyal sein — oder nach
unten glaubwirdig bleiben? Die Losung liegt nicht im Entweder-oder, sondern in einer klaren
Trennung zweier Ebenen:

Loyalitat gegeniiber der Rolle Du kannst Entscheidungen vertreten, ohne
sie innerlich zu rechtfertigen.

Verantwortung fiir die Wirkung Du kannst Grenzen benennen, ohne illoyal
Zu sein.

Wenn Kooperation nach oben strukturell nicht moglich ist — weil sich der Stil nach oben
einfach nicht entwickelt — dann ist eine klare innere Entscheidung nétig: Was kann ich
beeinflussen? Und was nicht? Upward Leadership bedeutet hier: keine innere Opposition
aufzubauen, aber auch keine Selbstverleugnung zu betreiben.

Du darfst kooperativ fiihren, auch wenn Kooperation nach oben
begrenzt bleibt.

Upward Leadership als Selbstschutz




Richtig verstanden ist Upward Leadership kein Zusatzauftrag. Es ist Selbstschutz.

Erschopfung entsteht oft dort, wo Fuhrungskrafte versuchen, strukturelle Spannungen
personlich zu I6sen — durch endloses Puffern, Ubersetzen, Glatten. Die eigentliche Lésung
liegt woanders:

Der Kern von Upward Leadership als Selbstschutz

e Spannungen dort lassen, wo sie entstehen — und sie nicht innerlich absorbieren

« Strukturelle Widerspriiche benennen, statt sie zu personalisieren

* Die eigene Wirksamkeit auf das beschranken, was tatséchlich im eigenen
Einflussbereich liegt

e Innere Klarheit als Ressource — nicht als Luxus, sondern als Voraussetzung fur
wirksame Fuhrung

Fazit: Fihren ohne Allmacht — und ohne
Selbstaufgabe

Upward Leadership ist kein Modell fir ideale Bedingungen. Es ist ein Werkzeug fir die
Realitat mittlerer und oberer Filhrung — dort, wo Spielraume begrenzt, Erwartungen
widersprichlich und Entscheidungswege komplex sind.

Die entscheidende Unterscheidung ist einfach, aber wirkungsvoll:

* Ich bin nicht verantwortlich fiir den Flihrungsstil meines Vorgesetzten.
* Ich bin verantwortlich fiir die Wirkung von Fiihrung in meinem Bereich.

Wer diese Trennung verinnerlicht, fihrt klarer, schiitzt das eigene Team wirkungsvoller —
und bleibt langfristig handlungsfahig.



WEITERFUHRENDE RESSOURCE

Flihren am Limit

Der Kurs fur Fuhrungskrafte, die unter hohem Druck wirksam bleiben wollen — ohne
sich selbst zu verlieren. Praxisnah, kompakt und direkt anwendbar.

—_Zum Kurs: benjaminkoch.org/fuehren-am-limit
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