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Wozu Fiihrung? 7 Thesen

Martina Rummel

Zusammenfassung

Wozu Fiihrung? Wéhrend Leaderhip-,, Stile”, Techniken und Tools in Literatur und Trainingspro-
grammen breit diskutiert werden, wird diese basale Frage so gut wie nie gestellt —am wenigsten
vielleicht von den Fiihrungskréften selbst. Wozu braucht man iiberhaupt Vorgesetzte — und wo
sind sie verzichtbar? Der Artikel bietet in Form von 7 Thesen an, die Funktion von Fiihrung zu
reflektieren.

Zu diesem Artikel

Die Arbeitswelt ist im Wandel: Steigende ,Dynaxity” — erhéhte Dynamik im Sinne von Um-
schlagsgeschwindigkeit und erhohte Komplexitdt im Sinne gestiegener Anforderungen an
Informationsverarbeitung stellen neue Anforderungen an Fiihrung und Zusammenarbeit dar.
Den veranderten Herausforderungen fiir Fiihrungskréfte versuchen Firmen mit Trainingspro-
grammen zu begegnen, die hochfliegende und - globalitatsbewusst — meist englischsprachi-
ge Titel tragen: Personal Performance, Leading Change, Leadership Excellence, Building
Resiliency, Blue Ocean Strategies, Business Coaching, Advanced Leadership, Transformatio-
nal Leadership ... (Nur der Begriff ,Nachhaltigkeit” bleibt beharrlich deutsch). Nahezu
durchgéngig wird in den Flihrungsprogrammen eingefordert, die Fiihrungspersonlichkeit in
verschiedenen Kompetenzfeldern weiterzuentwickeln, an ,Authentizitit”, ,Standing” und
»Achtsamkeit” zu arbeiten. Es wird diskutiert, welcher ,Flihrungsstil” passend sei, wie viel
,Partizipation” sein darf und wie viel ,Transformation” sein muss. Zielvereinbarungssysteme,
Mitarbeiterbefragungen und 360-Grad-Beurteilung von Vorgesetzten sollen der Fiihrung
,auf die Spriinge helfen”, an Tools und Methoden herrscht keinerlei Mangel.

Doch eine sehr grundsatzliche Frage wird selten gestellt — von den Fiihrungskréften selbst
vielleicht am wenigsten: Wozu braucht man tiberhaupt Vorgesetzte? Was ist der spezifische
,Beitrag”, den ,Fiihrung” im System leisten muss? Und — als andere Seite der Medaille: Wo
ist Fiihrung durch Vorgesetzte im Grunde verzichtbar, zieht unnétige Energie ab oder wird,
wie der Anthropologe und Anarchist David Graeber (London School of Economics) be-
hauptet, womdéglich sogar zum ,Bullshit-Job” (Interview in dem Film ,Mein wunderbarer
Arbeitsplatz”)?

Die folgenden Thesen enthalten keine wissenschaftlichen Nachweise. Sie basieren auf den
Gedanken und Erfahrungen von Fiihrungskrdften, die die Autorin in vielen Jahren Fiihrungs-
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training kennengelernt hat. Sie sind zudem sehr kurzfristig und im Alleingang niederge-
schrieben worden — so gesehen werden sie moglicherweise viel Angriffsfliche und Stoff fiir
,Contra” bieten. Sie sind als Reflexionsangebot gedacht — nicht mehr, aber auch nicht weni-

ger.

Fiihrung — wozu? 7 Thesen

These 1: Fiihren ist eine Funktion im System -
Es geht um iiberlebensrelevante Impulse

Begreift man Fiihrung als Funktion im System, wird zweierlei deutlich. Zum einen bedeutet
dies, dass diese Funktion nicht notwendigerweise durch Menschen besetzt werden muss.
Wir werden ununterbrochen durch Umgebungsfaktoren — Systeme, Signale, Strukturen —
gefiihrt, an denen wir uns orientieren und die uns fiir das Uberleben in der Systemumge-
bung relevante Impulse geben. Ein Loch in der Wand signalisiert: Hier geht es raus. Eine
Ampelanlage bringt uns zum Halt oder zur Bewegung. Noten auf dem Papier fiihren uns,
wenn eine Melodie realisiert werden soll. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass der
Begriff Fiihrung umgangssprachlich haufig fiir eine durch Leitplanken begrenzte ,Bahn” ver-
wendet wird. Wir sprechen von einer Schubladenfiihrung (Schienen) oder von einer Stra-
Benfiihrung (verbunden mit der Leitplanke, um nicht den Strallenrand zu tiberfahren). Sinn-
voll tiber Fiihrung zu sprechen, bedeutet deshalb immer auch, sich mit der Funktionalitat
und Sinnhaftigkeit der ,Management-Systeme” (Kommunikationssysteme, Beurteilungssys-
teme etc.) auseinanderzusetzen.

Wenn Fiihrung eine Funktion im System ist, wenn sie also tatsachlich gebraucht wird, wird
zum zweiten verstandlich, dass Fiihrung durch Menschen sofort entsteht — auch spontan -,
wenn Strukturen, Regelwerke und Signale keine ausreichende Funktionalitdt haben. Es ware
aber offensichtlich weder notwendig noch sinnvoll, einen Polizisten neben eine funktionie-
rende Ampelanlage zu stellen, der zeitgleich oder womdglich gegenldufig mit den Armen
wedelt.

Dies verweist auf die Notwendigkeit, sich um den tatsachlichen Fiihrungsbedarf zu kiim-
mern, statt dass Flhrungskréfte sich mit Dingen beschiftigen, die ohne sie ebenso gut,
vielleicht sogar besser laufen wiirden. Fiihrung kann durchaus beim Arbeiten storen — sei
es durch Fehlsteuerung, durch Inaktivitit am falschen Punkt, durch dysfunktionale Ein-
mischung oder durch Fehlkonstruktionen in den Steuerungssystemen. Fihrung auf jeder
Ebene der Organisation muss einen relevanten Beitrag fiir das Uberleben des Systems leis-
ten, was das Uberleben der Systemmitglieder durchaus einschlieBen sollte — sonst ist sie
verzichtbar. Uberlebensrelevante Impulse kénnen und miissen aber nicht immer in einer
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direkten Orientierung bestehen, vor allem wenn diese auch bei groler Anstrengung nicht
zu haben ist. In einer komplexen, dynamischen, uniiberschaubaren Systemumwelt kann ein
berlebensrelevanter Impuls auch in der Erzeugung einer Suchbewegung, in einer Verdich-
tung der Energie, in Abschottung bestehen. Gleichzeitig lenkt dies den Blick auf die Dys-
funktionalitdit mancher Systeme, die sich in keiner Weise an einem fiir die Gemeinschaft
berlebensrelevanten Bedarf, sondern an ganz anderen Fragen orientieren, aber erfahrungs-
gemdl viel Fiihrungsenergie binden (Beispiel Mitarbeiterranking).

These 2: Die Frage nach dem ,Fiihrungsstil“ geht am Thema vorbei —
Es geht darum, den Fiihrungsbedarf zu erfassen

Menschen haben unterschiedliche Temperamente, Einstellungen und implizite Lebensphilo-
sophien. lhre Verhaltensoriginalitat fliet in ihre Arbeitsansdtze ein. Nimmt man die Frage
nach der Funktion von Flihrung ernst, kann Fiihrung jedoch keine ,Stilfrage” sein. Vielmehr
kdme es darauf an, unabhdngig vom personlichen Stil den tatsachlichen Fiihrungsbedarf
herauszufinden — und womdoglich gar zu treffen. Dies erfordert in vielen Féllen, den eige-
nen, durch Temperament und personliche Praferenzen gepragten spontanen Ansatz einzu-
bremsen. Wer beispielsweise sehr schnell, entschlossen und extravertiert ist, mag zur
,klaren Ansage” neigen, wer sich konsensorientiert verhalt, mehr zur Partizipation. Je ego-
zentrischer die Perspektive der Fithrungskraft, desto eher wird sie das eigene Temperament
mit dem tatsachlichen Bedarf verwechseln. Die vielgepriesene ,Authentizitdt” reicht dabei
nicht aus (man kann seinem Nachsten véllig authentisch ein Messer in den Riicken ram-
men).

Um den Fihrungsbedarf zu identifizieren, ist eine Multiperspektive sinnvoll. Der einfachste
aller Zugdnge findet sich jedoch so gut wie in keinem Mitarbeitergesprachsleitfaden. Wer
einen Bedarf identifizieren mochte, kdnnte ,zum AuRersten greifen” und schlicht danach
fragen.

Die Frage: ,Was brauchen Sie von mir, um zu...” ist nicht nur gelebte Wertschétzung, sie
hilft der Fiihrungskraft, den grundsdtzlichen wie den aktuellen Bedarf — durchaus nach allen
Seiten, an allen Schnittstellen — zu eruieren, abzuwégen, einzuschitzen — und in entspre-
chende Aushandelungsprozesse im Sinne eines Abgleichs der Optionen einzutreten. Der
verbreitete unsaubere Gebrauch des Feedback-Begriffs (Verwechslung von Feedback und
Fremdbild/Personbewertung, Rummel, 2012) fiihrt weit weg von der Logik der Bedarfskla-
rung. Statt darliber zu sprechen, was man voneinander braucht, um gemeinsam zum Erfolg
zu kommen, wird dariiber geredet, wie man einander findet oder fand. Eine retrospektive
Performance-Bewertung hat jedoch ein hohes Krdnkungspotenzial und fiihrt nicht selten
dazu, dass die Energie eher in Selbstverteidigung als in die gemeinsame Losungssuche ge-
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lenkt wird. Damit wird der Diskurs von Sinnzusammenhangen und Synergie entkoppelt und
in eine konkurrente Aushandelung der individuellen ,Position im Feld” tberfiihrt. Auch
umgekehrt Mitarbeiter ihre Fiihrungskraft bewerten zu lassen (hier wird die Brisanz durch
Anonymitédt anerkannt) und die Bewertungen der Fiihrungskraft zu ,spiegeln”, ist wenig
sinnvoll, da die Fiihrungskraft bereits ,im Cockpit sitzt” und verantwortlich fiihren soll. Es
ware wesentlich plausibler und weitaus risikofreier fiir die Fiihrungsbeziehung, der Fiih-
rungskraft beim Steuern mit niitzlicher Information behilflich zu sein (Filmtipp: Blinde Pilo-
ten, Hilfsgemeinschaft fiir Blinde und Sehschwache, Osterreich).

These 3: Fiihren ist immer Fiihren von Veridnderung -
Es geht um (Lésungs-) Orientierung und Resonanz

Leben, also auch Arbeiten ist immer Verdnderung. Uberleben bedeutet dabei fiir lebende/
soziale Systeme darin, sich erfolgreich an die Systemumgebung anzupassen. Fiihren bedeu-
tet somit immer Fihren in und von Verdnderung. Verdnderung wird in vielen Organisatio-
nen interessanterweise als Sonderfall behandelt und mit ,aufgeblasenen” Begrifflichkeiten
beschrieben. Dies geschieht wohl in der guten Absicht, gewollte Verdnderungsprozesse
besser zu gestalten und die damit verbundenen Schwierigkeiten anzuerkennen. Verdande-
rung wird dabei meist in einem Kurvenverlauf beschrieben, der das typische Verlaufsmuster
von einer Stabiltdt 1 (iber eine Instabilitdt in eine Stabilitdt 2 veranschaulicht. Auch wenn
immer fraglich bleibt, ob ein System ,die Kurve kriegt”, muss doch nicht jede Instabilitdt ein
,Valley of Despair” bedeuten, und schon gar nicht erscheint es sinnvoll, das ,Tal der Tranen”
als unbeeinflussbar zu definieren. Im Gegenteil wére ein sinnvoller Beitrag von Fiihrung,
dieses ,Tal” — die Instabilitdt — so kurz und schmerzfrei wie moglich zu gestalten. Wenn es
darum geht, sich an Zukunftsanforderungen anzupassen, ware es hilfreich, auf Schliisselkri-
terien flr diese Anpassung hinzuarbeiten, oder aber die Systemumwelt so zu beeinflussen,
dass die Anpassung erleichtert wird. Das Prinzip der Aquifinalitit in Systemen beinhaltet,
dass Systeme sich von beliebigen und durchaus unterschiedlichen Ausgangszustianden in
(gleiche) Zielzustande hineinentwickeln konnen. Wenn die Schlisselkriterien fiir erfolgrei-
che Anpassung im Zielzustand nicht bekannt sind, wird der (synergetische, selbstregulative)
Suchprozess fiir Lésungen jedoch erschwert und mehr als nétig chaotisch. Dies hat Implika-
tionen fiir Fihrung: Kritik am Status quo beispielsweise enthalt zundchst keine Orientierung
Uber den Zielzustand und erzeugt, wenn sie Personen trifft, auch keine Resonanz, sondern
im Gegenteil meist das Gegenteil: Widerstand. Bestenfalls wird damit eine Irritation er-
reicht. Der Status quo wird zwar destabilisiert, aber Systeme reagieren darauf mit einer
»Mobilisierung von Defensivroutinen” zur Verteidigung ihrer Stabilitdt. Sich an den Krite-
rien, die zum Uberleben beitragen, zu orientieren — und diese Orientierung kommunikativ
einzusteuern und in sinnhaftes Tun und Lassen zu tbersetzen, wo die Kriterien nicht fir alle
sichtbar und evident sind, — bedeutet, aus der Zukunft (der kiinftigen Anpassung) heraus zu
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fihren. Diese Arbeitshaltung kann man als ,|6sungsorientiert” bezeichnen. Gute Strategie-
kommunikation in diesem Sinn erfordert zundchst Begriindung: Weshalb gerade diese Stra-
tegie (und keine andere), was hat sie mit dem Uberleben des Systems zu tun? Ferner reicht
es nicht, die Strategie selbst zu kommunizieren, sondern ihre Bedeutung fiir die Subsysteme
muss (ibersetzt werden: Worauf kommt es am Ende an — und wer zahlt was darauf ein?
(Peter Drucker wird das Bonmot zugeschrieben: Viele Mitarbeiter wiirden von alleine in die
richtige Richtung laufen, wenn sie sie nur kennen wiirden ...).

Die schwierigste Frage beim Fiihren ist die nach den Kriterien selbst: Welche Positionen/
Perspektiven innerhalb oder aufSerhalb der Organisation bieten Information zur erfolgrei-
chen Anpassung an die Systemumwelt? Keinesfalls sind dies automatisch die ranghéchsten
Positionen oder gar Berater.

Berater (auch systemische) tiberschétzen oft die Relevanz ihrer AuRenperspektive. Die Pro-
jektionen der Kunden, fiir die der Prophet im eigenen Haus nichts gilt, eréffnen zwar durch-
aus Geschaftsfelder, die gemeinschaftliche Konstruktion von Rettungsfantasien ist aber im
Prinzip nur durch den (immerhin) damit verbundenen Placebo-Effekt zu rechtfertigen. Bera-
ter sind nicht die Systemumgebung, an die es sich anzupassen gilt, und ihre Referenzsysteme
sind es auch nicht. Sie miissen deshalb ihre eigene Perspektive immer wieder kritisch tiber-
prifen, um die Relevanz oder Irrelevanz des eigenen Beitrags zu erkennen. Ein beliebtes
Berater-Tool sind z. B. Starken-Schwdchen-Analysen. Ohne Referenz zur Systemumwelt sind
solche ,Spiegelungen der Binnenwelt” aber von fragwiirdigem Nutzen, ganz gleich ob sie
von innen oder aulen kommen. ,Starken” ausbauen wird geradezu zum Absturzprogramm,
wenn die vermeintliche Starke keine Relevanz am Markt (mehr) hat. Je selbstunahnlicher
Wettbewerber im Wege der Digitalisierung werden, je eher eine intelligente App einer gan-
zen Branche zusetzen kann, desto sinnloser werden derartige Unterfangen. Nebenbei diirfte
sich auch ein einzelner Mensch weniger ber selbstreferenzielle Prozesse entwickeln als
vielmehr tiber die Orientierung am Auflen — wie etwa dem Bedarf eines Anderen, einer Vi-
sion oder einem anzustrebenden Ideal. Die damit verbundene Absage an Selbstbeziiglichkeit
zerstort aber wohl manches Geschéftsfeld — denn verunsicherte Menschen denken am liebs-
ten Uber das nach, was sie kennen: tiber sich. Damit ist viel Geld zu verdienen ...

These 4: Fiihren erfordert das Erzeugen von Entscheidungen —
Es geht um die Erméglichung gerichteter Selbstregulation

,Strategy is about Choice”: Systeme miissen bei jeder ,Bewegung” zwischen Optionen
auswéhlen — dies erfordert Entscheidungen. Bei zunehmender Komplexitét in einer immer
weniger Uberschaubaren Welt konnen viele Entscheidungen nicht mehr sinnvoll im Allein-
gang gefallt werden — und Entscheidungsfolgen sind kaum abschétzbar. Die Fiihrungsfunk-
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tion besteht hier im Kern darin, Bewegung zu ermdglichen, indem Entscheidungen ber
prinzipiell Unentscheidbares erzeugt werden (Glatzel, 2012). Je weniger eindeutig ist, was
zu tun und was zu lassen ist, desto schwieriger wird die Reduktion von Komplexitdt — und
desto mehr riicken ungewohnte Heuristiken in den Vordergrund. Denn wenn Operationen
nicht mehr wie gewohnt positiv vorgegeben werden konnen, steigt die Bedeutung der Aus-
[6sung sinnvoll begrenzter Selbstorganisation in eine bestimmte Richtung. Das Nein, die
Grenze (Was darf nicht passieren, welches Risiko muss vermieden werden?) riickt gegen-
Uber der Handlungsvorgabe (Was sollen wir tun, was lassen?) in den Vordergrund, das Veto
wird zum zentralen, konstruktiv einzusetzenden Arbeitsinstrument. ,Ziele” missen dann
eine Grundausrichtung bereitstellen, die auf einer anderen Ebene als ,Messbarkeit” liegt:
Wozu das Ganze? Was ist der Unterschied, der im Sinne von Bateson am Ende ,den Unter-
schied macht“? Was ist erfolgskritisch? In Verbindung mit Leitplanken erméglicht dies ein
,Fiihren auf Sicht” nach dem einfachen Motto: Kommen wir voran? Die Anerkennung der
Autopoiesis von lebenden Systemen in der Fiihrungsarbeit legt nahe, statt operativer Positiv-
vorschriften drei Steuerungsaspekte bewusst zu nutzen, die Selbstregulation erméglichen:

= Die ,Lichtquelle”, die Ausrichtung erzeugt (Vision/Mission — Sinn,
relativer Kundennutzen),

= Begrenzung (Leitplanken, was darf nicht passieren?) und

= das ,Giellen” (Bereitstellung von Ressourcen).

So reicht beispielsweise schon bei einer simplen Entscheidung tiber eine Gruppenaktivitat
(Betriebsausflug), an der alle teilnehmen sollen, der einfache positive Mehrheitsentscheid
nicht (Was wollen wir machen?), wenn Einzelne sich an bestimmten Aktivitaten nicht betei-
ligen wollen. Es ist hilfreicher, nach dem Veto zu fragen (Was findet bei Einzelnen gar keine
Akzeptanz?) und dann erst aus den verbleibenden Optionen, mit denen alle leben kénnen,
den Favoriten zu wahlen. Dies ist moglicherweise am Ende langweiliger, weil weniger ,ex-
trem”, entspricht aber dem Schliisselkriterium, niemanden auszuschlieBen. Erkennbar wird
darin die hilfreiche Heuristik, auf langfristige Zufriedenheit statt Nutzen-Maximierung zu
setzen und die Option mit dem gréften Risiko bei Scheitern abzuwdhlen (vgl. Dérner,
2002).

Das Erzeugen von Entscheidungen ist ein komplexer diskursiver Prozess. Die Entscheidungs-
qualitit von Gruppen bleibt meist hinter der von Individuen zuriick (Risk shift): So wie geteil-
tes Leid als halbes Leid gilt, scheint Verantwortung sich zu verringern, wenn sie mit Anderen
geteilt wird. Das Erzeugen von Entscheidungen gewinnt mehr Qualitdt, wenn geklart wird,
welche Systemperspektive die grofte Relevanz fiir das gemeinsame Uberleben hat — und
wenn Resonanz daflir erzeugt wird, dass diese Perspektive den meisten Einfluss auf die Ent-
scheidung erhilt. Haufig erfordert dies die Organisation und Nutzung von Allianzen.
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Ein typischer Denkfehler (auch von Systemikern) an dieser Stelle ist die Verwechslung der
grundsatzlichen Positionsabhéngigkeit jeder Perspektive mit der Vorstellung, jede Perspek-
tive sei fiir das Uberleben eines Systems relevant. Auch AuBenperspektiven sind wie oben
beschrieben nur dann relevant, wenn sie etwas zur gelungenen Anpassung des Systems an
die Systemumwelt beisteuern konnen. Zwar ist die Antizipation von Auswirkungen (antizi-
patives Feedback) aus nahezu jeder Perspektive willkommen und erhoht die Qualitdt der
Entscheidung. Wird dabei jedoch nicht geklart, aus welcher Perspektive heraus der Diskurs
tiber Optionen und die darin entstehenden Informationen am besten integriert und zu Letzt-
entscheiden verarbeitet werden kann, entsteht Scheinpartizipation: ,Erst werden wir gefragt,
dann machen sie was Anderes”. Partizipation erleichtert die Resonanzbildung nur dann,
wenn der Sinn und der spezifische Beitrag der Beteiligung geklart und kommuniziert ist.

These 5: Fiihren ist Einsatz fiir Resultate —
Es geht um die tatsiachlich erzielte Wirkung

Fiihrung, die zu nichts fihrt, ist als Beitrag vollstandig verzichtbar. Resultate sind das, was
am Ende herauskommen muss — bisweilen auch im Sinne von Schadensbegrenzung oder
schlichter Uberlebenssicherung. Die Orientierung am Resultat, an der tatsichlich erzielten
Wirkung, flihrt zuriick zum Grundsatz der wechselseitigen Bedarfsklarung. Die Frage, was
man voneinander braucht, beinhaltet ein ,um zu”. Dies koppelt den Diskurs an einen Sinn,
der sich aus dem zu erzielenden Resultat herleitet. Begriffe wie Erwartungen (Was erwarten
wir voneinander?) und Wunsch (Was wiinschen wir uns voneinander?) beinhalten schon
sprachlich keine Koppelung an ein Wozu (einen Sinn) und beférdern deshalb ,neurotische”
Kommunikation: Wiinsche haben durchaus etwas Kindliches, und ,Erwartungs-Sprech” ist
latent unfreundlich, es sei denn, durch eine freundliche Bedarfskldarung werden ,Erwartungs-
Erwartungen” korrigiert. Die Frage danach, was gebraucht wird, ist dagegen immer an das
Streben nach Resultaten gekoppelt und férdert durch diesen Sinnbezug den beziehungs-
schonenden sachlichen Diskurs.

Die Resultate jedoch — wer profitiert davon? Verteilungskdmpfe in Organisationen drehen sich
stets um ,Gerechtigkeit” in der Frage, wem die Resultate gehoren, wie die Beute (selbst die
immaterielle ...) zu verteilen ist. Systeme, die zur Verteilung der Beute erfunden werden, ver-
hindern nicht selten, dass der Bar Gberhaupt erlegt werden kann. Auch fiir Informations-,
Kommunikations- und Entlohnungssysteme stellt sich die Frage, welche Auswirkung sie tat-
sachlich haben. Selbst wenn sie die ,gefiihlte” Verteilungsgerechtigkeit erhéhen, sind die un-
erwlinschten Nebenwirkungen mancher kritischer , Performance-Beurteilung” fiir die Leistung
kontraproduktiv (z. B. durch die self-fulfilling prophecies, die als ,Pygmalion-Effekt” bekannt
sind). Besonders brisant wird diese, wenn es den Beteiligten wichtiger wird, beim Arbeiten
individuell ,gut auszusehen” als tatsachlich gemeinsam etwas zu erreichen (Simon, 2004).
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These 6: Fiihrung ist das Erschaffen und Vertreten von Gemeinschaft -
Es geht um die Sicherung der Gemeinschaftsinteressen

Eine wesentliche Funktion von Fiihrung besteht darin, die Perspektive der Gemeinschaft vor
dem Einzelnen zu vertreten und Gemeinschaftsinteressen vor Partikularinteressen durchzu-
setzen. Die Gemeinschaft als solche hat keine Stimme und der Einzelne ist mit der kontinu-
ierlichen Perspektiviibernahme zugunsten der Gemeinschaft grundsatzlich und unabhéangig
von Ethik und Kompetenz tberfordert. Die Vertretung der Gemeinschaft erfordert die be-
wusste und konsequente Besetzung der Perspektive des tibergeordneten Systems. Damit
haftet jeder Fiihrungsbeziehung eine ,Zumutung” im Sinne spezifischer Reibung an. Die
notwendige Begrenzung von Partikularinteressen (auch der eigenen) verlduft nicht immer
konfliktfrei. Das Veto sichert wiederum, dass bei dieser Begrenzung nicht ,iiber Leichen
gegangen” wird.

Gerade junge Fihrungskréfte, die dltere und kompetente Mitarbeiter in hierarchischen Sys-
temen fithren sollen, profitieren sehr davon, wenn sie die Funktionalitdt von Fiihrung in
diesem Sinn tief verstehen. In Beziehungen wird Rangordnung strukturell durch die formale
Position, durch Kompetenz/Vermégen und durch Senioritit (,Altere Rechte”) erzeugt. Nicht
immer kann eine Person mit Fiihrungsfunktion diese strukturellen Rangordnungsaspekte in
der eigenen Person vereinigen. Wenn eine Fiihrungskraft versteht, dass ihre wesentliche
Verantwortung darin besteht, Gemeinschaftsinteressen zu sichern, kann sie dies immer als
,Geldnder” nutzen. Argumente, die darauf einzahlen, tiberzeugen, weil sie nicht macht-
basiert sind und Kompetenz und Senioritdt von Anderen nicht in Frage stellen. Fiihrungs-
krafte, die aus dieser Perspektive heraus argumentieren, missen nicht aus purer Unsicher-
heit ,bossig” auftreten.

Ungleich verteilte Entscheidungsmacht in sozialen Systemen tragt grundsdtzlich zur Ent-
scheidungsgeschwindigkeit bei. Fehlt jedoch die beschriebene Koppelung von Macht mit
Verantwortlichkeit fiir die Gemeinschaft, wird Fiihrung von ihrem Sinn, das Uberleben der
Gemeinschaft zu sichern, entfremdet. Goethes Forderung, die Méchtigen sozial zu kontrol-
lieren, ist ebenso ernst zu nehmen, wie Bob Dylans ,Don't follow Leaders”, wenn diese
Kontrolle nicht gelingt. Die Versuchung, in die eigene Tasche zu wirtschaften, ist allerdings
sehr grol%: Ein kleines sozialpsychologisches Experiment, das Keks-Experiment der Macht-
forscherin Deborah Gruenfeld (Stanford University), zeigt: Wer Macht hat, benutzt sie sofort
— auch zum eigenen Vorteil. Gibt man in einer kleinen Gruppe einem Teilnehmer Status-
macht, indem man ihn Beitrdge von Anderen bewerten ldsst, und stellt im Anschluss Kekse
auf den Tisch, kann man beobachten, dass der so positionierte Teilnehmer sich signifikant
ausgiebiger an der Keksschiissel bedient — und mehr kriimelt ...
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Die Verfiihrung zur Uberheblichkeit (,Die Kekse stehen mir zu*), die mit der Ubernahme
von Fiihrungsfunktionen (dazu zihlen auch Berater, Arzte, Therapeuten ...) verbunden ist,
bedarf kontinuierlicher und bewusster Eindimmung. Die konsequenteste Variante dieser
Einddmmung ist die Moglichkeit der Wahl/Abwahl der Fiihrungsperson durch die Gefihrten
— von einigen Betrieben realisiert (Filmtipp: Mein wunderbarer Arbeitsplatz). Auf der ande-
ren Seite ist Fiihrung Teil des Systems: Eine Fiihrungskraft kann nur gut arbeiten, wenn die
Geflhrten sie aktiv tragen. So genanntes ,Charisma*, das nur in Projektionen der Gefiihrten
besteht, kann an dieser Stelle durchaus gefahrlich werden. Funktionales Fiihren durch aktive
Bedarfskldrung erfordert Miindigkeit, sie erzeugt sie aber auch, indem sie sie beansprucht.

These 7: Fithrung wird durch die Gefiihrten realisiert —
Es geht um Zugehdorigkeit und Sinn

Am Ende wird Fithrung durch die Geflihrten — die Follower — realisiert. Sie entscheiden
letztlich, ob sie mitgehen oder nicht. So glaubwiirdig Fiihrung sein mag — die Motivation der
Follower, soweit sie tber die Realisierung der Grundbediirfnisse (Essen, Schlaf, Sicherheit,
menschliche Zuwendung) hinausgeht, entsteht aus der Frage, ob fiir sie dabei Sinn entsteht.
Das, was fiir uns Sinn macht, womit wir uns identifizieren, entspringt unserer Zugehérigkeit
zu Wertewelten und wichtigen Menschen. Wozu? Fiir wen und was? Fiir Organisationen
geht es dabei stets um einen relativen Kundennutzen. Entsteht dabei keine ,Zugehérigkeit”,
keine Koppelung an Sinn fiir die Mitarbeiter, entsteht keine Identifikation. Fiihrung ist so
gesehen maligeblich Kommunikation von Sinn — oder wenigstens beabsichtigtem Sinn
(Intention). Die prinzipielle Informationsliicke, die durch unterschiedliche Positionen im
System entsteht, kann dabei nur durch Vertrauen geschlossen werden.

Ein relativer Kundennutzen, der eine Koppelung an Sinn ausweist, zeigt als substanzielle
Wert-,Schopfung” immer Bezlige zu Humanitét, Ethik und Transzendenz. Fiihrungsperso-
nen, die diese Bezlige personlich vermitteln, werden als befliigelnd erlebt, weil sie Men-
schen dazu einladen, ihr Potenzial fir sinnhafte Ziele einzusetzen. Man arbeitet gerne mit
ihnen zusammen — und gerne fiir das, was sie vertreten. Sie schaffen — so hat es Robert Dilts
einmal ausgedriickt — eine Welt, der Menschen zugehdren méochten.

Einer Gemeinschaft, die die Generativitdt von Erwachsenen und ihren jeweils eigenen Bei-
trag zur Erschaffung von Sinn wiirdigt und sichtbar macht, gehort man gerne zu. Das Ver-
trauen, mit Anderen gemeinsam zu Sinnvollem beizutragen, hebt den erlebten Selbstwert
dabei iiber die Kleinheit des Einzelnen hinaus und integriert Menschen in ein Wir, mit dem
sie sich identifizieren kdnnen. In diesem Sinne ,miindige” Mitarbeiter handeln eigenstandig
und ausgerichtet im Rahmen akzeptierter Leitplanken — auch in Form einer aktiven, kon-
struktiven Bottom-up Kommunikation. Wenn funktionales Fiihren mit Sinn auf diese Weise
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von der Gemeinschaft ,getragen” wird, muss sie sich auch vor der Gemeinschaft legitimie-
ren. Platte Statussymbole und Kontrollmechanismen werden eher Uberfliissig. Die entste-
henden Freiheitsgrade konnen dazu beitragen, Lebenswelten — auch die aufSerhalb der
Erwerbsarbeit — sehr viel einfacher zu integrieren. Die Miindigkeit der Gefiihrten entschei-
det dabei am Ende ber die Frage, ob Fihrung zum Absturz in den Abgrund oder zur
Erschaffung einer besseren Welt beitragen kann. Insofern hat ,gutes” Fiihren immer den
Aspekt, zur Emanzipation der Gefiihrten beizutragen, um so das Gelingen von Entwicklung
zu ermoglichen. Dies verweist erneut auf die Bedeutung von Selbststeuerung — im Rahmen
einer Ausrichtung mit Sinn und mit (mindestens) ethischen Leitplanken.

Fazit

Immer mehr Organisationen bieten Fiihrungskraften Workshops zum Thema ,Resilienz” an.
Beim Thema Resilienz geht es um Schlisselkriterien fiir die erfolgreiche Anpassung eines
Systems an die Systemumwelt — um Uberleben. Fiihrung kommt dabei die Aufgabe zu, die
Umgebungsbedingungen so zu gestalten, dass die Balance der Resilienz von Individuum
und Organisation gewahrt bleibt. Die Schliisselkriterien lassen sich — zusammengefasst — auf
Basis der Ebenen menschlichen Handelns charakterisieren:

Verstehbarkeit — Realismus (Wahrnehmung)

Leitplanken und Ressourcen — Selbstdisziplin (Verhalten)

Machbarkeit — Kompetenzausbau (Fahigkeiten)

Dialog/Handlungsspielraum — Lésungsorientierung (Uberzeugungen und Interessen)
Soziale Unterstiitzung — Gemeinschaftsfahigkeit (Rolle und Identitat)
Sinnvermittlung — Sinnkreation (Zugehorigkeit)

,Gesundes Fiihren” und ,gutes Fiihren” sind in diesem Sinne identisch. Die in diesem Zu-
sammenhang herausragende Bedeutung von Sinn/Meaning fiir das Gesundheitsgeschehen
wurde in einer umfassenden internationalen Langzeitstudie empirisch belegt (Rigotti u. a.,
2014). Ein Trugschluss wére es jedoch, viele resiliente Menschen als Garanten fiir eine resi-
liente Organisation zu betrachten und umgekehrt. Am Ende muss die Balance zwischen
Individuum und Gemeinschaft immer neu hergestellt werden. Richtungsweisend konnte
dabei das von Helm Stierlin als ,Bezogene Individuation” bezeichnete Ideal sein. Fiir Orga-
nisationen bedeutet dieses Ideal, dass verantwortliche Individuen in guter Gemeinschaft
gemeinsam Sinn kreieren — tiber sich selbst und ihre Organisation hinaus. Das Streben nach
einer 6kologischen Balance zwischen Individuum und Gemeinschaft innerhalb der Organi-
sation, aber auch zwischen Organisation und Organisationsumwelt tiber die Organisation
hinaus kann Fiihrung substanziell ausrichten — und gibt ihr Sinn.
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