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Fiihrung in unsicheren Zeiten

Entschiedenes Plidoyer fiir ein neues Autoritdtsverstindnis

ilke Crone, Petra Girolstein, Susanne Quistorp

Zusammenfassung

Der Beitrag versucht einige wesentliche Aspekte eines anderen Verstandnisses von Fiihrung zu
beschreiben. Der Schwerpunkt liegt dabei auf denjenigen Komponenten von Fiihrung, die vor
allem durch die Fiihrungskraft selbst beeinflusst und gesteuert werden kénnen. Wir folgen
hierbei der Hypothese, dass gerade in turbulenten, unsicheren Zeiten so etwas wie Stabilitét,
Sicherheit und Prdsenz in den handelnden Personen selbst geférdert und entwickelt werden
muss, um die Chancen fiir das Gelingen von Verinderung und die Bewadltigung von Krisen zu
erhéhen. Wir orientieren uns an einem neuen (anderen) Autoritatsverstindnis, welches auf
physische Présenz, innere Werte und Untersttitzung im System setzt.

Fihren ist eine ungemein anspruchsvolle Aufgabe. Sie verdient Wertschitzung, wenn wir
ihr, uns selbst und den uns anvertrauten Menschen und Herausforderungen in ihren sozia-
len und organisationellen Beziigen mit Respekt und Verantwortungsbewusstsein begegnen
wollen. Nur:

Was hat unsere Fiihrungshaltung gepragt?

Was sind unsere Vorbilder?

Klassisch autoritdre Konzepte sind tberholt, partizipative Fiihrungskonzepte bewdhren sich
in einem kompetenten, nicht hierarchischen, kooperativen Klima — doch: fiir schwierige
Herausforderungen bieten sie zu wenig Halt.

Wir mochten hinfiihren zu einer reflexiven Auseinandersetzung mit den professionellen
Herausforderungen von Fiihrung. Unsere Grundlage sind dabei die jeweils persénlichen
Stirken und Werteorientierungen der Fiihrungskraft. Wir ermutigen, zu den eigenen Priori-
tatensetzungen zu stehen und dabei das Interesse fiir die Sichtweisen der Mitarbeitenden
im Blick zu behalten. So kann Verhandlungsoffenheit fiir gemeinsam getragene Losungen
wachsen.

Fihrung ist immer komplex — und bedingt immer Komplexitdtsreduktion. Was ist der ,Weit-
winkel”, den Sie einstellen, bevor Sie lhre Priorititen festlegen? Existenzielle Grundlagen,
gesundheitliche Verfassung, private Situation, soziales Netz, Ehrgeiz, berufliche Anspruchs-
vielfalt — oder etwas ganz anderes? Die Frage der Perspektive oder des eingestellten ,Win-
kels” kann sich ausgesprochen unterschiedlich darstellen, je nachdem ob ich mich in einem
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Wirtschaftsunternehmen bewege oder als Leitungskraft in einem Non-Profit-Unternehmen
im Sozial- oder Gesundheitsbereich. Insbesondere Non-Profit-Organisationen bewegten
sich lange Zeit in der Tradition von Freiheit von Hierarchie und Macht und stellten in der auf
die Entwicklung und Emanzipation der Klienten ausgerichteten Beziehungsarbeit die Not-
wendigkeit von Flihrung stark in Frage (Wedekind/Georgi 2008).

Wir laden Sie ein, folgenden Fragen nachzugehen:
Wie sind Sie zu lhrer Fiihrungsaufgabe gekommen?
Was waren dabei lhre Orientierungspunkte? Was daran bereitet Freude?
Was schreiben Sie dem Begriff Autoritdt zu?
Welche Ideen zum Thema ,Fiihrung” sind fir Sie inspirierend? Was scheint lhnen
weniger handlungsrelevant?
Wohin wollen Sie sich und andere fiihren?
Was bedeutet fiir Sie Orientierung, Sicherheit, Unsicherheit?

Was |6sen diese Fragen bei lhnen aus? Neugier? Anregung? Abwehr?

Fiihrung in instabilen Zeiten: Facetten der aktuellen Fiihrungswelten

Derzeit ist das Wort ,Krise” (gemeint ist aktuell eine Wirtschaftskrise bedrohlichen AusmaRes)
in aller Munde — grofe Unternehmen, mittelstandische Betriebe, kleinere Organisationen er-
leben sich im Strudel immenser Instabilitit. Das, was gestern noch in einer berechenbar er-
scheinenden Ordnung tagliches und zukiinftiges Handeln bestimmte und Prognosen erlaubte,
scheint heute unsicher. Die Entwicklung zukunftsweisender Strategien und die (Wieder) Her-
stellung von Stabilitdt und Sicherheit scheinen zunehmend unwirklicher — und méglicher-
weise ebenso wenig Erfolg versprechend — zu sein. Es scheint, als unterscheide sich diese
,Krise” von vielen vorher da gewesenen. Das tragt dazu bei, dass bisherige Bewadltigungsstra-
tegien nicht mehr zu funktionieren scheinen und neue Formen der Losung gesucht werden.

In vielen Verdffentlichungen ist zu lesen, es brauche eine neue Form der Flexibilitdt, eine
Anpassung an sich permanent verandernde Rahmenbedingungen sei nétig, Menschen in
Unternehmen und Organisationen missten lernen, sich im Chaos zu orientieren. Oder, wie
Schmidt in seinem Aufsatz tiber aktuelle Tendenzen und Haltungen in der Welt der Erzie-
hung und der Flihrung schreibt, es gehe darum, sich Gedanken zu machen, eigene Pldne zu
schmieden und diese zu erproben, und dabei zu lernen, symmetrische und asymmetrische
Beziehungsmuster gleichermalSen einzusetzen (Schmidt 2009).

Es brauche neue Ansétze der Unternehmensorganisation, andere Managementstrategien
und besondere (im Sinne von andere) Fiihrungskrafte. Fiihrung von unsicheren Geschaften
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durch unsichere Gewdsser mit unsicheren Perspektiven: das ist heute die Aufgabe und war
es immer. Haben wir uns nicht Sicherheiten vorgegaukelt, die es nie gab? Mussen wir es uns
zusatzlich mit der aktuellen Wirtschaftskrise schwer reden oder heifst Entwicklung — ob von
Mensch oder von Organisation — nicht immer auch das ,Durchlaufen” von instabilen wie
stabilen Zustanden?

Es sind wohl verschiedene Aspekte, die dazu flihren kénnen, dass aus einer Verdnderung
eine in hohem Malf irritierende Krise entsteht. Dazu gehdren sicher die Erfahrungen, die
Organisationen und die darin handelnden Menschen mit neuen Situationen, Verunsiche-
rungen oder Zeiten der Orientierungslosigkeit gemacht haben und welche verschiedenen
Bewadltigungsstrategien zu guten Losungen beigetragen haben. Moglicherweise ist das
Tempo, mit dem eine Verdnderung die nédchste jagt, ein Faktor, der zwar einerseits Hand-
lungsfahigkeit zu beschleunigen vermag, andererseits aber auch zu (vielleicht gefahrlichen)
vorschnellen Reaktionen fiihrt. Moglicherweise tragen aber auch ein Mangel an Vertrauen,
offener Kommunikation und eine traditionell empfundene ,Gegnerschaft” zwischen Fiih-
rungsebene und Mitarbeitern dazu bei, die konstruktive Bewdltigung von Krisen fir die
Menschen und die Organisation zu behindern. Und schliellich sind es vielleicht die Unter-
schiede in der Art und Weise, wie Krisen individuell verarbeitet werden, die in der Gesamt-
heit der Organisation nicht mehr hilfreich gebiindelt und genutzt werden kénnen — weil sie
sich zum Teil gegenseitig bekdmpfen oder aufheben.

Einerseits iberleben Menschen also Zeiten der Verunsicherung oder Orientierungslosigkeit
auf einer sehr individuellen Ebene — und bei weitem nicht alle Bewaltigungsstrategien kon-
nen bei ,distanzierter”, niichterner Betrachtung als hilfreich bezeichnet werden. Anderer-
seits sind Unternehmen und Organisationen gefragt, verantwortlich tibergreifende und ge-
meinschaftliche Losungen zu entwickeln, um das Fortbestehen und die Weiterentwicklung
der Organisation zu sichern.

Fihrungskraften kommt in diesen Zeiten der Instabilitét eine besondere Rolle zu — sie geho-
ren zu den Treibern, treffen Entscheidungen, sind Vorbilder fiir andere und geben Orientie-
rung. Das gehort zu ihrem Job — auch wenn — und dies ist mindestens ebenso haufig der Fall
—sie sich selbst eher als ,Opfer” denn als ,Tater” erleben mit dem Gefiihl: bisherige Leader-
ship- oder Managementstrategien helfen in dieser Situation (auch) nicht weiter.

Fiihrungskrafte scheinen in Zeiten der Orientierungslosigkeit vor allem auf zwei Reaktions-
muster zurlickzugreifen — und dies vollig unabhdngig davon, welchem Fiihrungsmodell
oder Fihrungsstil sie sich ,normalerweise” zugehorig fiihlen. Es scheint die fundamentale
,Entweder-oder-Frage” danach zu sein, aktiv und machtvoll durchzugreifen oder die Dinge
laufen zu lassen. Diese Reaktionsformen entspringen einem eher emotional und vegetativ
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gesteuerten Teil des menschlichen Gehirns und sorgen dafir, in gefdhrlichen Situationen
schnell handeln zu kénnen.

Manche Fiihrungskraft findet sich in direktiven Ansagen, autoritaren Vorgaben, Drohungen
und einem hohen Mals an Kontrolle wieder — ein Versuch, der Verunsicherung und Instabi-
litdt mit (vermeintlicher) Sicherheit, Klarheit und Stabilitdt zu begegnen. Andere ,ergeben”
sich der Orientierungslosigkeit, warten ab, kommunizieren weniger und tiberlassen es an-
deren, der Zeit und den Umstanden, wie sich aus der Krise etwas Neues entwickelt. Die
einen erleben sich im Handeln méachtig, wahrend die anderen sich der Ohnmacht ergeben.
In beiden Reaktionsformen ldsst sich ein hohes MaR an individuellem Leiden erkennen, das
immer wieder auch zu somatischen Beschwerden und korperlichen Erkrankungen fiihrt.

Mitarbeiter erleben in diesen Prozessen nicht nur die Krise selbst als bedrohlich. Das Weg-
fallen von klaren Strukturen und der Verlust von Planbarkeit der Abldufe bedeutet zuneh-
mende Orientierungslosigkeit. Mangelnde Transparenz, zu wenig eindeutige Kommunika-
tion und Information erhéhen den Druck auf die Mitarbeiter. Haufig genug werden auch
Fiihrungskrafte, die Unternehmensleitung, das Management als zusatzliche Verunsicherung
wahrgenommen.

Satze wie ,die wissen doch auch nicht mehr weiter”, ,die stochern doch auch im Nebel”,
,die missten doch mal was tun” — deuten darauf hin, dass Mitarbeiter sehr wohl bemerken,
wenn Fihrung ,nicht mehr weiterweill”. Danach befragt, was denn schwerer wiege, die
Krise selbst oder die Art und Weise des Fiihrungshandelns, antworten viele Mitarbeiter, sie
litten mehr unter dem verdnderten (und nicht mehr nachvollziehbaren) Verhalten der Fiih-
rung.

Mitarbeiter reagieren dann nicht nur auf die Verunsicherung selbst, sondern auch auf das
verdnderte Verhalten der Fihrungskréfte. Daraus entstehen zum Teil eher destruktiv zu
nennende Interaktionsmuster, die alle Beteiligten davon abbringen, konstruktiv an der L6-
sung mitzuwirken. Es werden ,Schuldige” gesucht (und gefunden), es wird langwierige
,Ursachenforschung” betrieben, es wird angeklagt, denunziert, es werden Intrigen ge-
schmiedet. Systemisch betrachtet gehort es zum ,Wesen” von destruktiven Interaktions-
mustern, dass sie sich wechselseitig in meist eskalierender Weise verstarken.

Insbesondere in Krisenzeiten oder Zeiten ,groler Veranderungen” scheint ein ,,... Verstand-
nis von Organisationen als kommunikatives System mit den typischen Merkmalen komplexer
Systeme (Nicht-Linearitét, Turbulenzen, sensible Abhangigkeiten von Ausgangsbedingungen,
Feedbackkaskaden zwischen Organisation und Umwelt, begrenzter Vorhersagbarkeit, Kon-
struktion von Wirklichkeiten, Selbstdhnlichkeit etc.)” (Wilke 1995 in Wedekind/Georgi
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2008) hilfreich, um einen verdnderten Zugang zu Fihrung, Steuerung, Leitung und Hierar-
chie zu entwickeln.

In Anlehnung an M. Ghandi und M. L. King plddieren wir fiir einen anderen, ,dritten” Weg.
Méglicherweise liegt (einer) der ,Schlissel zur Losung” in der Suche nach einem anderen,
neuen Autoritdtsverstandnis, das dazu beitrdgt, destruktive Muster zu erkennen und zu
unterbrechen, Orientierung und Stabilitdt in sich selbst zu verankern, unabhéngig von , Ak-
tionen” der anderen, handlungsféhig zu bleiben und innerhalb des Systems Unterstiitzung
zu mobilisieren.

Traditionelle versus konstruktive Autoritat

Traditionelle Autoritit Konstruktive Autoritait

1. Ddmonisierung: 1. Vielstimmigkeit:

Dem Gegner wohnt ein Ddmon inne, der
sein Verhalten bestimmt. Positiven Signalen
und Kompromissen ist deshalb zu misstrau-
en (Manipulation, Trick, usw.)

,Parlament der Seele”, viele Parteien /
Maoglichkeiten in einer Person. Deshalb
Positives annehmen und starken, Schwie-
riges aber auch sehen

. Kontrolle:

Ohne totale Kontrolle bin ich verloren
(ibernimmt der Damon die Kontrolle) >
Illusion der Kontrollierbarkeit

2. Prasenz:
Keine Moglichkeit der Kontrolle von
anderen, sondern nur meines Verhaltens:
Klare eigene Stellungnahmen

. Lineare Eskalation:

,Er hat angefangen, ich reagiere nur...”

3. Zirkulare Eskalation:
Eskalation ist immer gegenseitig, immer
Interaktion > ,Ich kann meinen Beitrag
verandern”

. Pflicht zu gewinnen:

moralisch (weil ich recht habe)

strategisch (weil ich sonst verloren bin)
wenn es fiir den anderen so wichtig ist, zu
gewinnen, muss es fiir mich wichtig sein

4. Pflicht zu widerstehen:
,Ich kann nicht anders, als mich gegen
dieses Verhalten (nicht gegen die Person)
zu stellen”

. Vergeltung:

Auge um Auge

5. Asymmetrie:
etwas anderes:
gewaltlos
offentlich
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6. Konsequenz (consistancy): 6. Beharrlichkeit (persistency):

total, immer Ich kann nachgeben, aber ich komme
darauf zuritick. ,Du musst nicht gewinnen,
aber du musst beharren”

7. Unmittelbarkeit: 7. Aufschub / Reife:
sofort reagieren, sonst schwach: aber ,Ich kann dieses Verhalten nicht akzeptie-
wegen emotionaler Erregung oft schlechte ren, ich komme darauf zurtick”
Reaktionen > Eskalation
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In dem Augenblick, in dem die Fiihrungskraft versucht, [6sungsorientiert Perspektiven und
Strategien zu entwickeln, daraus resultierende Anforderungen zu beschreiben, und die
»Aufgabe” als solche in den Mittelpunkt der Energie riickt, trifft sie auf ,Widerstand” — der
sich zum Teil in duBerst dominanten und eher destruktiven Verhaltensweisen ausdriicken
kann. Die Fiihrungskraft konnte dann, wie bereits oben beschrieben, mit polarisierten des-
truktiven Verhaltensweisen reagieren: mit rigiden Interventionen und ,Machtandrohung”
oder mit hilflosem Riickzug.

Destruktives, dominanzorientiertes Verhalten bei Mitarbeiterinnen und Teams kann sehr
verschiedene Formen annehmen.

Rigide/starr/ Dienst nach Vorschrift, Themen werden ausgesessen oder Aufgaben so

,Der Starkere sein!“

als angeborene, intuitive, reflexhafte Art von
Reaktion normal

»Positive Beziehung fordern!“

anstrengend, verlangt Selbstkontrolle,
bringt aber gute Resultate, da gut akzeptiert

und durchfiihrbar

Die Herausforderung

Wenn Fiihrungskrifte kein verlassliches, sicheres Kommunikationsangebot (mehr) machen
kénnen und Mitarbeiter zunehmend in eine ,gegnerische Kampfhaltung” geraten, entwi-
ckeln sich Eskalationsschleifen, die von beiderseitiger Hilf- und Ratlosigkeit gepragt sind. Da
aber die rein formalen Machtverhiltnisse ungleich verteilt sind — den Unternehmern, der
Geschaftsleitung und den Fithrungskraften wird die vermeintlich grofSere Organisations-
macht zugeschrieben — neigen manche Mitarbeiter dazu, das in der Hilflosigkeit entstehen-
de Macht-Vakuum fiir sich zu nutzen.

Je unklarer, unsicherer und uneindeutiger der Rahmen wird, den Fiihrungskréfte in den
Organisationen gestalten, umso grofer werden die Felder, die durch auffdlliges, dominantes
Verhalten der Mitarbeiter gefillt werden kénnen.

Haufig werden Fiihrungskréfte in Krisensituationen weniger in ihrer Funktion als ,Entschei-
dungstrager” und ,Richtung Weisender” angesprochen. Das hohe Mal® an Verunsicherung
bei den Mitarbeitern ladt diese dazu ein, besonders die ,fiirsorgliche Seite” der Fiihrung
anzusprechen. ,Die missen doch etwas fiir uns tun”, ,warum hort uns denn keiner zu” und
andere Klagen weisen darauf hin.
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unbeweglich

gemacht wie immer, Besitzstand muss gewahrt bleiben um jeden Preis.
Beispiel: Ein Team, welches von 3 auf 6 KollegInnen gewachsen ist,

Schwer zu besteht darauf, sechs Schreibtische in ein Biro zu stellen, welches schon
bewegen fur drei eher knapp eingerichtet war.
Unstet/labil Aufgaben werden zwar tibernommen, das Engagement jedoch fehlt, die

Schwer zu fassen

Erledigung dauert lange, das Ergebnis ist dann fehlerhaft, unvollstandig,
es werden Schuldige gesucht, es wird viel debattiert, Losungen werden
eher vermieden, Verbindlichkeiten und Verantwortungsiibernahme
ausgewichen

Fliichtig/
ausweichend

Schwer planbar

Mitarbeiterlnnen halten sich eher wenig an ihrem Arbeitsplatz auf, sie
nutzen ,jede” Gelegenheit sich zu entziehen (Urlaub, Briickentage,
Krankheit, Krankheit im Urlaub, Kur, Bildungsurlaub, Betriebsversamm-
lungen usw.), sie haben haufiger als andere Probleme mit der ,Technik”
und meiden so die eigene Erreichbarkeit

Arrogant/
tiberheblich

Schwer ,bei sich
zu bleiben”

Die Mitarbeiter pflegen einen eher (ab)wertenden Kommunikationsstil,
stellen jede Fiihrungsentscheidung in Frage, erklaren sich selbst zum
,Boss”, wissen alles besser, schmieden Intrigen, verbreiten Geriichte,
sind permanent auf ,Fehlersuche”

Wenn eine der zentralen Aufgaben von Fiihrung darin besteht, die Rahmenbedingungen zu
schaffen (oder wieder herzustellen), die eine erfolgreiche und selbststdndige Gestaltung der
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Aufgaben erméglicht und dem ldngerfristigen Uberleben der Organisation dient, dann sind
Fiihrungskrafte in eskalierenden Verhaltensmustern besonders gefordert. Unabhdngig von
der Art und Weise, wie Mitarbeiter ihre Fiihrungskrafte herausfordern, gilt es, hilfreiche,
Muster unterbrechende Handlungsalternativen zu entwickeln und aktiv aus der Eskalation
»auszusteigen”. Dies kann dann gelingen, wenn die Fiihrungskraft eine eigene und vielleicht
neue Idee von Autoritat entwickelt.

Ermutigung zu einem neuen Autoritdtsverstandnis

Die ,Neue Autoritat” basiert auf Prasenz. Was ist darunter zu verstehen? Prasenz bezeich-
net die innere Haltung des Menschen. Nicht nur kérperliche Anwesenheit, sondern viel-
mehr innere Bewusstheit bildet die Grundlage fiir die Entwicklung und authentische Vertre-
tung einer eigenen Position, einer eigenen Stimme und eines vorausschauenden Blicks auf
das gesamte Gefiige, in diesem Fall der Organisation.

Um Orientierung wiederzugewinnen und den sicheren Rahmen fiir alle Beteiligten wieder-
herzustellen, scheint es also notwendig, dass Flihrungskréfte sich zundchst mit sich selbst
beschaftigen. Fir diese Beschaftigung schlagen wir drei Perspektiven vor:

Meta-Prasenz: Wahrnehmen und Handeln mit dem Blick aufs Ganze

Innere Prasenz: Wahrnehmen und Handeln mit innerer Klarheit und

Prasenz in der Dynamik zwischen mir und dem Anderen: Entwicklungsraum fiir
alle Beteiligten vergroBern

Meta-Prasenz

In Zeiten von Verunsicherung, wie sie weiter oben beschrieben wurden, geht oft der kon-
struktive Blick aufs Ganze verloren. Die Beteiligten neigen dazu, sich entweder in einzelnen
Aktionen zu verzetteln (was haufig mit rigider Intervention einhergeht) oder sich oberfldch-
lich mit dem dufleren Rahmen zu beschéftigen (was meist mit realem Riickzug und zu
grofler Zurlickhaltung einhergeht). Um dieser sich selbst verstarkenden Verunsicherung zu
entkommen, sollte die Fiihrungskraft ein Gesptr fiir die ,iibergreifenden Muster” (Senge
1997) gewinnen oder wiedergewinnen. Zu diesem Meta-Blick auf die aktuelle Situation
gehort zum Beispiel die Frage nach dem Organigramm der Einrichtung, die Priifung des-
selben (stimmt es so noch und ist es sinnvoll?), nach der Geschichte der Organisation, nach
geltenden Regeln, Mustern und Kulturen, nach den Abldufen und den Sichtweisen der re-
levanten Beteiligten. Neben der Metaperspektive auf die Organisation selbst — also die
Binnenperspektive auf das Funktionieren des Subsystems — gehort auch die Betrachtung der
Systemgrenzen und -umwelt(en). Also Fragen nach Einflissen von aullen, verdnderten
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Kunden- oder Klientennachfragen, gesellschaftlichen Wandlungsprozessen und mehr
(Wedekind/Georgi sprechen in diesem Zusammenhang von ,Grenzmanagement” im Sinne
einer orientierenden Rahmung).

Als Wegweiser fiir diese Fragestellungen kann die Glaslsche Struktur (2004) des sozialen,
des kulturellen und des technischen Subsystems einer Organisation dienen. Ziel ist weniger
die konkrete Intervention, sondern vielmehr das Wahrnehmen und Erkennen relevanter
Einflisse auf die aktuelle Situation. Meta-Prdsenz wird von Mitarbeiterinnen als kontinuier-
lich unterstiitzende Kraft erlebt. Mitarbeiter, die von als prasent erlebten Fiihrungskraften
sprechen, sagen zum Beispiel: ,Sie fithren stark, ohne dass man es merkt” oder ,Manchmal
fhlte ich mich allein, dann blickte ich mich um und sah, der/die Vorgesetzte war die ganze
Zeit da, da konnte ich wieder weitermachen.”

Innere Prasenz

Jede Fiihrungsperson hat ihre individuelle Lebensgeschichte, ihre ganz speziellen biogra-
fischen Erfahrungen, die sich auf ihre Rolle in der Organisation auswirken. Umso wichtiger
ist es, dass die Person Uber ihre innere Dynamik Bescheid weil3! Erlebte Erfahrungen pragen
unser Gefiihlsleben und eben diese Gefiihle stehen in enger Verbindung zu unserem Han-
deln. Die Affektlogik nach Ciompi (1998) lehrt uns, dass Denken und Fiihlen untrennbar
miteinander verbunden sind: Geflhle sind handlungsleitend ebenso wie Handlungen Ge-
fuhle aktivieren. Wenn nicht mehr erkennbar ist, welche Gefiihle wohin gehéren und wie
sie auf die jeweiligen Handlungen einwirken, dann trégt das innere Chaos einen weiteren
Teil zur Orientierungs- und Hilflosigkeit bei. Es lichtet sich, fragt man danach, wie, wann
und mit wem bestimmte Muster entstanden sind und warum sie heute noch eine solche
Bedeutung haben.

Die Leiterin einer Jugendhilfeeinrichtung beispielsweise war voller Arger auf ihre Mitarbei-
terin, die in Konflikten verstummte und stur, so die Leiterin, jeden Kontakt vermied und auf
Fragen nicht antwortete. Personalgesprache endeten bislang in Monologen der Chefin ge-
genlber einer verstockten Mitarbeiterin. Die Entdeckung der Leiterin, dass ihre Gefiihle
dieselben waren wie die gegeniber ihrer Mutter, die Auseinandersetzungen ,ausschwieg”
und mit Kontaktvermeidung strafte, wirkte unmittelbar erleichternd. Sie verstand ihre eige-
ne Involviertheit, verzieh sich ihre starken Emotionen, konnte sie im aktuellen Konflikt kon-
trollieren und fand zu einer neuen Position der Mitarbeiterin gegeniiber.

Kontinuierliche Reflexion der eigenen Erfahrungen, gelernter Regeln und bewahrter Muster

bilden die Grundlage innerer Prasenz, die es erméglicht, kongruente Positionen zu vertre-
ten und authentische Beziehungsangebote zu machen.
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Prasenz in der Dynamik zwischen mir und dem Anderen

Der Blick schweift von der Meta-Ebene iiber innere Prozesse hin zur unmittelbar erlebten
Interaktion zwischen zwei Menschen. Orientierend wirkt so Wedekind/Georgi nicht nur das
Grenzmanagement, sondern insbesondere auch die ,Leitung als Person mit ihrem Auftreten,
ihrem Stil und ihrer Haltung” (Wedekind / Georgi 2008). So wie der eigenen Person mit Acht-
samkeit begegnet werden sollte, gilt auch dem Gegentiiber neugieriges, respektvolles und
mitfiihlendes Interesse. Der Andere wird in seinem Erleben wahrgenommen unter der
Maxime: Ich sorge dafir, dass fiir uns beide hier innerhalb der Organisation Raum entsteht.

Dies ist nicht zu verwechseln mit oberfldchlichem Mitfiihlen oder gutmenschlichem Allver-
stdndnis. Vielmehr entsteht eine neue Beziehungsqualitdt, wenn spontane Reaktionen zu-
nachst zuriickgestellt werden zugunsten des bewussten Wahrnehmens von Befindlichkeiten
im Selbst wie im Gegenlber. Dazu gehoren auch die Beriicksichtigung der raumlichen
(physischen) wie zeitlichen Prasenz und Erreichbarkeit.

Liebe scheint auf den ersten Blick unpassend, geht es um die Dynamik zwischen Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern. Maturana (1985) beschreibt sie wie folgt: ,Liebe besteht darin,
einem anderen in einem spezifischen Interaktionsbereich Raum fiir seine eigene Existenz in
Koexistenz mit einem selbst zu 6ffnen.” Eine Ubersetzung fir Fiihrungskrifte konnte lauten:
,Hier bin ich und ich schaue mit Achtung und Respekt und der Verantwortung als Vorge-
setzter auf dich. Und ich werde all meine Méglichkeiten als Mensch und in meiner Position
nutzen, um auf diesen unseren Raum Einfluss zu nehmen.”

In diesem Sinne sind Fiihrungskrafte auch Modelle, wenn es darum geht, ,Zeichen zu set-
zen, wie Respekt, Achtung und Wertschitzung erfahrbar werden. Die Unterscheidung zwi-
schen kritisierbarem Verhalten und unbedingter Respektierung der personlichen Integritat
ist oftmals in Teams nicht selbstverstandlich verfliigbar” (Wedekind/Georgi 2008).

Prasenz ist kein Zustand, der entwickelt werden kann und dann bleibt, sondern bezeichnet
eher einen kontinuierlichen und nie endenden Prozess der Auseinandersetzung mit dem
gesamten System, mit innerem Erleben und der konkreten Kommunikation mit dem Gegen-
tiber. So wie die Welt sich in stetigem Wandel und standiger Entwicklung bewegt, so muss
auch eine Haltung der Prasenz, im Einklang mit den jeweiligen Entwicklungsanforderungen,
jeweils neu erfunden werden.

Diese Haltung interagiert mit Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit. Authentische Hand-

lungen flttern Bewusstseinsarbeit, so wie innere Bewusstheit und eine eigene pragnante
Stimme am richtigen Platz Handlungsoptionen 6ffnen.
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Die Positionierung

Menschliche Entwicklung wie zwischenmenschliche Verstandigung verlangen Sicherheit
und Orientierung als Rahmengebung. Vielleicht ist das tiberhaupt die zentrale Verantwor-
tung von Fithrung. Um dieser Herausforderung gerecht zu werden, ist eine ,Selbstveror-
tung” unerldsslich: Wo stehe ich, was ist meine Verantwortung, was sind meine inneren
und die duleren Koordinaten, die mir Orientierung geben?

Auf der Basis von drei Grundannahmen fiir erfolgreiches Fiihren von menschlicher wie
organisationaler Entwicklung und Produktivitat laden wir Sie daher zu einer ,Minireflexion”
ein:

1. Verstandigung, Entwicklung und Produktivitat
brauchen strukturelle, soziale und emotionale Sicherheit:
Worauf kbnnen Sie sich bei sich selbst verlassen?
Wie sichern Sie sich in unsicheren Zeiten?
Worauf kdnnen sich Ihre Mitarbeitenden bei lhnen verlassen?
Worauf konnen sich Ihre Mitarbeitenden in lhrem Unternehmen verlassen?

2. Verstandigung, Entwicklung und Produktivitat
brauchen Kontakt, wahrnehmbar wertebasiertes und zielfokussiertes Handeln
und prasentes Geflihrtwerden
Was sind lhre wichtigsten Werte und Ziele?
Werden diese von Ihrem Unternehmen geteilt?
Was wissen Sie dartiber, wie lhre Werte und Ziele von Ihren Mitarbeitenden
wahrgenommen werden? Wie machen Sie lhre Werte und Ziele sichtbar?
Wie stehen Sie fir Ihre Werte und Ziele ein? Wie konsequent sind Sie darin?
Wie leben Sie Ihre personliche Prasenz in diesem Sinne?

3. Verstandigung, Entwicklung und Produktivitat
miissen Sinn stiften
Wie sind Sie sozial tragfahig vernetzt und gestiitzt?
Wie sinnstiftend erleben Sie Ihre Arbeit?
Wie konnen Sie Ihre Starken und lhre Kreativitat in lhrer Rolle nutzen?
Wie fordern Sie tragféhige Kooperationsbeziehungen?
Wie zufrieden und kreativ diirfen lhre Mitarbeiter sein?
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Wenn Sie diese Fragen fir sich beantwortet haben:

Wie wirken lhre Antworten auf Sie zuriick?

Womit fiihlen Sie sich sicher? Womit weniger?

Wen konnten Sie in einen Sie weiterbringenden Dialog tber lhre weniger
zufriedenstellenden Antworten mit einbeziehen?

Wie leben Sie lhre Entschiedenheit?

Wie bauen Sie Unterstiitzungssysteme fiir Ihre Zielvorhaben auf?

Wie motivieren Sie lhre Mitarbeitenden?

Wie gut nutzen und pflegen Sie deren Ressourcen?

Fiihrung braucht mentale, psychische und physische Entschiedenheit, Konzentration, Rege-
neration und Pflege! Besonders in unsicheren Zeiten ist die Fokussierung aufs Wesentliche
mit nachhaltiger Zielsetzung Herausforderung wie Energiequelle zugleich.

Das gilt auch fir lhre Mitarbeitenden: Wenn sie Moglichkeiten bekommen, sich in einem
auch ihre Existenz sichernden Sinne zu engagieren, werden sie erfahrungsgemafs vom An-
gestellten zum Mit-Unternehmer.

Ausblicke

Wir mochten Sie als Fiihrungsperson anregen, diesen Fragen und Gedanken weiter nachzu-
gehen. Das ist nicht nur angenehm, sondern es geht mit dem In-Frage-Stellen bisheriger
Losungen und Verhaltensweisen einher. Dies braucht Zeit in einer Welt, in der schnelle
Losungsansatze mehr gefragt sind denn je. Aber der Preis ist hoch, wenn wir in alter Manier
weitermachen. Wir riskieren eine resignierte, unmotivierte oder sich selbst flihrende Mitar-
beiterlandschaft, die sich im Opfermodus gelahmt fiihlt neben gleichermalen resignierten
und ausgebrannten Fiihrungskraften.

Fiihrungspersonen mit einem positiv konnotierten, verantwortlichen Autorittsverstandnis
und einer prasenten Haltung ihren Mitarbeiterinnen gegeniiber dagegen bestellen ein Feld,
auf dem konstruktive Beziehungen gedeihen kénnen und mit ihnen hoch motivierte Mitar-
beitende, die sich in dem Rahmen, in dem sie geflihrt werden, sicher orientiert und unter-
nehmerisch nachvollziehbar gefordert erleben: eine Chance auf Ernte und nachhaltige Ent-
wicklung auch in unsicheren Zeiten!

@ systhema

ORIGINALBEITRAGE

Fiihrung in unsicheren Zeiten — Entschiedenes Pladoyer fiir ein neues Autoritatsverstandnis

Literatur

Ciompi, L. (1998). Die affektiven Grundlagen des Denkens — Kommunikation und Psychotherapie
aus der Sicht der fraktalen Affektlogik. In: Welter-Enderlin, R., Hildenbrand, B. [Hg.]: Gefiihle
und Systeme. Heidelberg: Carl-Auer, pp. 77-100.

Glasl, F., Lievegoed, B. (2004). Dynamische Unternehmensentwicklung. Grundlagen fiir nachhaltiges
Change Management. Stuttgart: Verlag Freies Geistesleben.

Maturana, H. (1985). Reflexionen Uber Liebe. Zeitschrift fiir systemische Therapie 3(3), pp. 129-131.

Schmidt, P. (2009). Autoritdt? Fihrung? Macht? Erschienen in: Organisationsberatung, Supervision,
Coaching Juni 2009.

Senge, P. (1997). Die fiinfte Disziplin: Kunst und Praxis der lernenden Organisation. Stuttgart: Klett-
Cotta.

Wedekind, E., Georgi, H. (2008). Orientierende Rahmung — Uberlegungen zu einem systemischen
Leitungsverstandnis. In: Schindler, H., Schlippe, A.v. [Hg.]: Anwendungsfelder systemischer
Praxis. Ein Handbuch. Dortmund: Borgmann, S.265-284.

ilke Crone (das beratungsbuero@i-crone.de)
Petra Girolstein (pegirolstein@web.de)
Susanne Quistorp (s.quistorp @systemische-impulse.ch)

ilke Crone: (1960), Bremen, Diplom-Psychologin, Systemische Therapeutin und Supervi-
sorin (SG), seit 1997 in eigener Praxis, Lehrtherapeutin und lehrende Supervisorin (SG) am
Bremer Institut fiir systemische Therapie und Supervision, Mitglied im Kompetenznetz-
werk Systemisches Elterncoaching am IF Weinheim, Schwerpunkte ihrer Arbeit sind
Kommunikations- und Verdnderungsprozesse, personliche Entwicklung von Fiithrungskraf-
ten sowie MaSnahmen der Organisations- und Personalentwicklung.

Petra Girolstein: (1961), Zwingenberg bei Darmstadt, Diplom-Sozialpddagogin, M.A.
Personalentwicklung, Systemische Paar- und Familientherapeutin (IF Weinheim), Supervi-
sorin (Rosmarie Welter-Enderlin, Schweiz), Approbierte Kinder- und Jugendlichenpsycho-
therapeutin, seit 1994 in eigener Praxis, Schwerpunkte ihrer Arbeit: Kinder- und Jugend-
hilfe, Personlichkeitsentwicklung in Leitung und Fiihrung, Mitglied im Kompetenznetzwerk
Systemisches Elterncoaching am IF Weinheim.

Susanne Quistorp: Ziirich, Diplom-Psychologin und Pédagogin, Systemische Familien-
therapie (IFW) und Systemische Organisationsentwicklung (eurosysteam), seit 1984 for-
schende, beratende, bildende und fiihrende Tatigkeiten, 1998 bis 2006 Leitung des IEF,
Ziirich. Schwerpunkte ihrer Arbeit: interdisziplinire, multikulturelle Verstindigung und
Kooperation, Fiihrung, Begleitung von Familienunternehmen in konfliktsituationen.

systhema @



