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Fiihrung mit Mut - Erkenntnisse und Reflexionen
aus einer systemischer(en) Perspektive

Christopher Kliitmann

Zusammenfassung

Was haben Mut und Fiihrung gemeinsam? Ist Mut eine unabdingbare Eigenschaft und/oder
Qualitdt von Fiihrungskréften? Dieser Frage geht der Autor in diesem Beitrag auf den Grund.
Als Grundlage dazu dienen dialogorientierte Interviews mit Fiihrungskréften, die im Rahmen
des Buches ,Fiihrung im Dialog — Wer braucht was von wem” entstanden sind. Sechs unter-
schiedliche Aussagen und Perspektiven zum Thema Fiihrung werden exemplarisch vorgestellt.
Diese bringt der Autor mit Mut in Verbindung und ist bei aller Unterschiedlichkeit der einzel-
nen Beschreibungen und Zugénge auf der Suche nach Gemeinsamkeiten, was ,gute” Flihrung
kennzeichnen kénnte — mit dem Wissen, dass Fiihrung im Dialog immer wieder neu entsteht
und Reflexionen zum eigenen Denken und Handeln anregen kénnen.

Der Besuch in einer beliebigen Bahnhofsbuchhandlung zeigt: Das Interesse an Ratgebern
zum Thema Fiihrung muss gro8 sein. Denn die Zahl der Ratgeber, Handbiicher und auto-
biografischen Publikationen von und fir erfolgreiche Fiihrungskrafte tbersteigt beinahe
jene fir werdende Eltern oder all jene, die den Kampf gegen die Pfunde noch nicht aufge-
geben haben. Nicht minder grol8 scheint das Interesse, sich mit Fihrung in Theorie und
Praxis auseinanderzusetzen, eigene Zugdnge zu entwickeln, vermeintliche oder tatsachli-
che Erfolgsformeln zu definieren — und diese zwischen Buchdeckeln oder an Universitéten
und Leadership-Akademien zu vermitteln.

Fiihrungskréfte, so scheint es, sind tiberfordert, orientierungslos und ratlos. Sie sollen agil,
stark, clever ... sein. Und mutig? Dem Begriff ,Mut” wurde nach meiner Wahrnehmung
bislang eher wenig Aufmerksamkeit geschenkt, wenn es um Fiihren, Fiihrung und Fithrungs-
kréfteentwicklung geht. Zumindest war der Blick in mein Biicherregal — auch wenn die
Sammlung natiirlich begrenzt ist — nur wenig ergiebig. Immerhin wurde ich bei der ,Gewalt-
freien Kommunikation” von Marshall Rosenberg fiindig, der Mut als eine Qualitét beschreibt,
zu seinen Geflihlen und Beduirfnissen zu stehen und diesen Ausdruck zu verleihen: ,Es kann
sehr viel Mut erfordern, diese Gefiihle anzusprechen” (Rosenberg, 2011, S. 170). Das Gefuhl
des Nichtwissens, die Sorge vor dem moglichen Scheitern, die Akzeptanz des Moglichen
(und seiner Grenzen) gegeniiber Kolleg*innen und Mitarbeitenden zu offenbaren — das sind
besondere, also herausragende und nicht alltagliche Qualitdten einer Fiihrungskraft.
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In unserer Praxis als Supervisor, Coach und Organisationsentwickler ist meinem Kollegen
Thorsten Isack und mir bald deutlich geworden, dass Fiihrung nicht gleich Fiihrung ist. In
den von uns entwickelten und durchgefiihrten Fihrungskréfteentwicklungsprogrammen
haben wir uns immer wieder mit der Frage beschiftigt, was gute Fiihrung eigentlich aus-
macht, welche Lerninhalte und Methoden auf welche Weise in unsere Programme mit auf-
genommen werden sollten. Und ob das, was wir da tun, den Absolvent*innen und deren
Organisationen eine nachhaltige Perspektive zur Verfiigung stellt. Oder ob wir nicht nur
eine bestimmte Logik bedienen. Unsere Beobachtungen und Reflexionen haben uns neu-
gierig gemacht, das Geheimnis erfolgreicher Fiihrung zu entschlisseln.

Da wir es mit dem Wahrheitsanspruch ,konstruktivistisch-sportlich” nehmen, haben wir
uns auf den Weg gemacht und Fiihrungskréfte aus unterschiedlichen Kontexten nach ihren
Landkarten, Formeln und Rezepten befragt. Um mehr (ber dieses spannende Thema zu
erfahren und um konkrete Praxiserfahrungen mit unseren Erkenntnissen, Lerninhalten und
uns bekannten Theoriekonzepten abzugleichen. Wir sind als Lernende in diese Gesprache
gegangen — mit dem Ziel, der Antwort auf unsere Frage, was ,gute” Fithrung ausmacht und
was es braucht, in Fiihrung zu gehen, niherzukommen. Frei nach der Devise: am besten
man fragt die, die es tagtdglich tun.

Mit gut einem Dutzend Fiihrungskréfte haben wir dialogorientierte Interviews gefiihrt. Am
Ende ist ein Buch entstanden und ein Kaleidoskop unterschiedlicher Perspektiven und Be-
schreibungen auf und von Fihrung (vgl. Klitmann, Isack, 2020). Deutlich herausarbeiten
lassen sich auch Ubereinstimmungen, Gemeinsamkeiten und verbindende Aspekte, die
meines Erachtens nahezu alle auf ,Mut” einzahlen. Sechs davon mochte ich, basierend auf
Interviewaussagen, vorstellen. Die ausgewdhlten sechs Elemente erfolgreichen Fiihrens ha-
ben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit oder gar Wahrheit. Betrachten Sie sie, um mit den
Worten von Frank Michael Orthey zu sprechen, als ,unmogliche Méglichkeiten” (Orthey,
2013).

Fiihrung ist Haltung — Haltung ist Fiihrung

,Fiihrung ist eine Entscheidung, Verantwortung fiir die Zukunft zu (ibernehmen. Mich einzu-
mischen. Fiir mich und die Gemeinschaft. Auch gerade mit dem Risiko, aus der Deckung
herauszukommen. Verletzbar zu sein. Fiihrung ist Ausdruck einer Haltung. Um welche
Verantwortung fiir welche Zukunft es sich handelt, hdangt vom jeweiligen Kontext ab. Eine
Fiihrungskraft ist ein Mensch, der fihrt” (Richter, 2016, S. 14).

Wir waren bei den Interviews immer wieder beeindruckt, welche Unterschiedlichkeit in den
Haltungen der Fiihrungskréfte zu beobachten war. Die gemachten Erfahrungen und deren
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individuelle Sinnzuschreibungen lieRen uns einen Blick auf die dahinterliegenden Werte und
Glaubenssétze erhaschen, die das Denken und Handeln der Fiihrungskraft beeinflussten. Es
waren — keineswegs Held*innengeschichten, die uns prasentiert wurden, sondern vielmehr
offene und selbstkritische Berichte auch tber das Scheitern, vom Zuhoren, vom Beobachten
und beherzten mutigen Entscheiden ins Unbekannte. Aber genauso sind uns Kostproben
einer Erzahlkunst geboten worden, die die (fiir die Rolle notwendige) Fahigkeit zur Selbst(re)-
prasentation offenbarte. Und klare Worte, die uns vermuten liellen, dass das, was gesagt
wurde, Mitarbeitenden und Kolleg*innen Orientierung und Halt in Zeiten von Unsicherheit,
Verdnderung oder Krise geben kénnte. Trotz all der vorgenannten Unsicherheiten und Briiche
entstanden beim Zuhoren dann letztlich doch Bilder im Kopf, die den gangigen Vorstellungen
von Leadership entsprechen: das mutige Voranschreiten in unsicherem Terrain; die Steuer-
frau an Deck, standfest und Kurs haltend in stiirmischer See; gut sichtbar und damit die
Maoglichkeit erffnend, die herausfordernde Situation durchzustehen oder zu tGiberwinden.

Haltung kann man nicht erlernen — anders als Tools und Techniken. Gleichwohl gibt es
einen Zusammenhang: Ohne eine klare Haltung der Fiihrungskraft kann der Einsatz Letzte-
rer zum schweren Faustschlag werden, der mit einem ,K.o0.” fiir das Gegentiber endet.

Haltung beschreibt eine innere und dulere Verfasstheit, die fiir mein Gegeniiber sichtbar,
klar und nachvollziehbar sein sollte. Mit dem Wissen, dass diese Haltung unterschiedlich
sein kann, erlebe ich folgende charakterisierende Merkmale immer wieder als hilfreiche
Beschreibungen:

= Offenheit fur Entdeckungen — Neugier auf die Gedanken und Gefiihle der anderen

= Wissen dariiber, dass man nur vermuten, aber nie genau feststellen kann, was andere
denken

= Fahigkeiten zur Perspektiviibernahme

= Erfahrung, dass ein Phinomen von verschiedenen Menschen ganz unterschiedlich
erlebt werden kann

= Vergeben konnen, weil man den Motivhintergrund der anderen besser versteht

Bewusstsein fiir die Auswirkungen der eigenen Gedanken, Gefiihle und Verhaltens-

weisen auf andere

Eine im Grundsatz vertrauensvolle Haltung anderen gegeniiber

Bescheidenheit beziiglich der eigenen Verstehensméglichkeiten

Humor, tber sich selbst schmunzeln konnen

Glaube an die Anderungsméglichkeiten — von sich selbst und von anderen

Verantwortungsiibernahme fiir die eigenen Reaktionen als von den eigenen Gedanken,

Geflihlen, Wiinschen, Glaubenssétzen und Beddirfnissen gesteuert (vgl. Schlippe,

Schweitzer, 2016, S. 303)
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Fiihrung ist Loslassen

~Man kann nattirlich Dinge hinterfragen, aber man muss die Leute auch mal machen lassen”
(Stefan & Anne Lemcke, Inhaber*in von Ankerkraut GmbH, Familienunternehmen. In: Kliit-
mann, Isack, 2020, S. 14).

Als systemisch(er) Denkende haben wir eine Idee von Selbstorganisation und einer nicht
vorhandenen Steuer- und Instruierbarkeit von Systemen. Im organisationalen Kontext ist das
Thema ,Kontrolle” tief verankert und hat in seiner Logik eine nicht zu vernachldssigende
Sinngebung fiir die Fiihrung. Diese Idee zugunsten einer beobachtenden Perspektive aufzu-
geben bedarf einer mutigen Haltung.

Hinter dem Loslassen steht die Akzeptanz, dass ich als Fiihrungskraft die Kommunikationen
nicht steuern kann. Die Konzepte von Kontingenz und Emergenz sind ,harte Brocken” fiir
Organisationen und Menschen, die darin fiihren. Sie beriihren innere Bilder von Macht und
Ohnmacht und benétigen einen reflektierenden Prozess.

Je starker die Idee der Beobachtung von Entscheidungen mit einer regelmaligen Reflexion
verbunden wurde, umso eher - so unser Eindruck — fiihrte eine prozessorientierte Form der
Flihrung zum gewdlinschten Erfolg. Statt Anspannung und Druck konnten wir einen teilweise
humorvollen, ja losgelosten Umgang beobachten. Es durfte auch tiber sich selbst geschmun-
zelt werden.

Fiihrung ist Nicht-Wissen

,~Manche Fiihrungskréfte denken, ich darf jetzt blof nichts Falsches machen, es muss alles
richtig sein — und sie erleben dadurch Druck. Sie reagieren nicht mehr natiirlich und pro-
bieren weniger aus. Das erlebe ich gerade bei jungen Fiihrungskréften, die schon fast Panik
davor haben, aufgrund der eben nicht gemachten Erfahrung aktiv zu werden. (...) Wichtig
ist, dass im Unternehmen eine Kultur existiert, die erlaubt, Fehler zu machen und aus diesen
zu lernen” (Frank Kellenberg, Head of Organization Development Sandoz, Hexal AG. In:
Kliitmann, Isack, 2020, S. 122).

Jede Entscheidung ist eine Entscheidung in das Ungewisse — und damit ein Wagnis. Ganz
gleich, wie reich unser Erfahrungsschatz, wie breit unsere Kenntnis mafSgeblicher Faktoren
oder facettenreich unsere Ausbildung gewesen sein mag: Die Auswirkungen einer Entschei-
dung werde ich erst beobachten kénnen, nachdem sie getroffen wurde. Wir handeln alle
stets aus einem Nicht-Wissen heraus, auch wenn wir alle mit der Idee unterwegs sein
mogen, wir wiissten, was wir tun.
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Fiihrungskrifte stecken somit in einem Dilemma: Sie sollen fiir Sicherheit, Stabilitit und
Orientierung sorgen und wissen selbst nicht, was der ndchste Tag bringen wird. In den meis-
ten Fdllen gelingt es ganz gut, das Chaos um uns herum durch eigene Sinnkreationen zu
reduzieren, sodass ein Gefiihl der Handhabbarkeit entsteht. Das Mdgliche ist jedoch stets
grofer als das von uns konstruierte Wirkliche. Die Akzeptanz, dass Wissen eine Erfahrung
ist, neben denen es weitere, andere Erfahrungen und auch nicht gemachte Erfahrungen gibt,
starkt Fiihrung in Demut und Offenheit und setzt auch hier erneut Mut voraus.

Fiihrung ist Prasenz

,Der Fehler, den ich nicht mehr machen wiirde, ist zu unterschétzen, wie wichtig es fiir
meine Mitarbeiter ist, einen persénlichen Kontakt zu mir zu haben. Auch mal einen Kaffee
auf dem Flur zu trinken. Am Anfang habe ich mit allen Termine gemacht und gesprochen.
Und dann habe ich das Feedback bekommen, es wére schon, wenn du einfach mal so bei
uns reinkommst und wir ein Gespréch (iber das Wochenende fiihren oder so. Ich habe das
damals nicht fiir angeraten gehalten. Das hat mir aber deutlich gemacht, dass sich meine
Mitarbeiter wiinschen, sich auch mal privat auszutauschen. Das habe ich am Anfang unter-
schétzt” (Dr. Sven Kloninger, Gruppenleiter, DZ Bank. In: Kliitmann, Isack, 2020, S. 35).

Fiihrung wird meiner Erfahrung nach in Deutschland nach wie vor sehr stark personenge-
bunden konstruiert, auch wenn neuere Konzepte der Holokratie oder Soziokratie (siehe
Bernd Oesterreich, Claudia Schroder, Frederic Laloux, Brian Robertson etc.) mehr auf die
Rolle und die Funktion referenzieren und Organisationen personenunabhéngig denken.
Was aus einer systemischer(en) Perspektive nicht neu ist, findet dennoch erst jetzt, fast 40
Jahre nach Luhmanns ,Theorie der sozialen Systeme”, Einzug in die organisationale Wirk-
lichkeit. Dieser Ansatz, der viele in der Theorie und der Praxis derzeit befltigelt, verspricht
spannende Perspektiven und konnte ein nichster, moglicher Schritt sein — gleichwohl er
heutzutage, so meine Beobachtung, nur in geringem Malie anschlussfahig und nur fiir eine
kleine Zahl der Organisationen zu einer relevanten Umwelt geworden ist.

In allen Interviews wurde sehr deutlich, dass Fiihrung eben nicht nur eine Rolle oder eine
Funktion ist, sondern dass auch die Person ,hinter der Funktion” und damit die Art und
Weise der Beziehungsgestaltung einen erheblichen Anteil am sozialen Gefiige einer Orga-
nisation hat. Prasenz zeigen, zuhoren, fragen und beobachten, sich mit seinen Gefiihlen
und Gedanken mutig zur Verfligung stellen, macht einen Unterschied und stellt eine Grole
dar, die nicht zu vernachldssigen ist.
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Fiihrung ist Entwicklung

,Meine Wahmehmung ist, dass Filihrung ganz stark mit Entwicklung und Dynamik zu tun
hat. Das Krankenhauswesen ist verschiedenen Entwicklungen und Dynamiken ausgesetzt,
zum Beispiel wirtschaftlichen Zwéngen, medizinischem Fortschritt, der Entwicklung am
Arbeitsmarkt, der Gesetzgebung und Gesundheitspolitik. Fiihren hat fiir mich ganz viel mit
standiger Selbsttiberpriifung und Korrektur des Kurses zu tun. Fiihren beinhaltet sehr dyna-
mische Herausforderungen” (Dr. Jan GloBmann, Arztlicher Direktor und Geschéftsfiihrer Ev.
Klinikum KélIn. In: Klitmann, Isack, 2020, S. 43).

Verdnderung ist immer jetzt, ,Change” war gestern. Das Wissen um eine sich stetig im
Wandel begriffene Umwelt ist das neue Normal. Fithrung scheint dann besonders gut zu
gelingen, wenn diese Wirkkrafte angenommen und tagtaglich in die Kommunikationen mit
einfliefen, wenn eine gute Balance zwischen Bewahren und Verdndern und die Einbindung
aller Kréfte gelingt.

Jede gemachte Erfahrung ist Wissen, das in zirkuldren Prozessen nutzbar gemacht werden
kann. Uber jede Rolle in der Organisation werden tagtiglich Informationen gesammelt und
aufgenommen. Doch ist es schier unmoglich, alle diese Informationen einzubinden. Die
Frage ist daher, wie Informationen zu relevanten Informationen werden kénnen, die in die
Entwicklung einfliefSen.

Die zirkuldre Schleife von Roswita Konigswieser: Beobachten — Hypothese bilden — Inter-
vention planen — Intervention gestalten scheint nach wie vor ein hilfreicher prozessualer
Schritt zu sein. Vielen unserer Interviewpartner*innen war diese Methode nicht bekannt —
und dennoch haben sie ihre Entwicklungsschritte in genau dieser Abfolge beschrieben.

Fiihrung ist immer wieder neu

,Ich erinnere mich an meine erste Rallye, wo ich tber die erste Diine geflogen bin und
gleich mal einen Salto vorwdrts gemacht habe. Ich habe gedacht, die ist hinten auch so rund
wie vorne. Schon riiberspringen. Dann habe ich gemerkt, diese Diine ist nicht wie die ande-
ren” (Jutta Kleinschmidlt, Rallye Dakar Siegerin 2001, Présidentin der FIA Cross Country Rally
& Senior Advisorin FIA. In: Kliitmann, Isack, 2020, S. 58).

Was ist ,gute” Flihrung? Vielleicht bringt uns die Rallyefahrerin, die im Rennwagen durch
die Wiiste raste, der Antwort am ndchsten. Fiihrung ist in seiner Faszination so unterschied-
lich wie die Diinen in der Wiiste. Jede Diine hat ihre eigene Zusammensetzung und Form
und entsteht im Spiel des Windes immer wieder neu. Fiihrung scheint sich immer wieder
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neu zu formieren und durch mehr oder weniger anschlussfahige Kommunikationen am
Leben zu erhalten. Deshalb ist es ebenso spannend wie vielversprechend, sich dem Thema
,Flhrung” beobachtend und beschreibend zu ndhern.

Wenngleich wir das Rezept fiir erfolgreiches Fiihren nicht gefunden haben, unsere Beob-
achtungen, Reflexionen und Analysen lassen sich zu einigen zentralen Grundprinzipien
verdichten: eine klare Haltung; die Bereitschaft und Fahigkeit zum Dialog, in den man sich
mit seiner ganzen Personlichkeit einbringt; eine neugierige, dem Menschen zugewandte,
offene, wertschétzende und demiitige Ausrichtung — all das kann zum Gelingen von Fiih-
rung beitragen. Und verlangt nicht zuletzt eines: mutig zu sein.

Michael Orthey hat in seinem Buch ,Systemisch Fiihren” den Satz gepragt, Fiihrung ent-
stehe in kommunikativen Akten immer wieder neu. Mit diesem Satz im Hinterkopf und
einer tiefen Uberzeugung, dass jede Kommunikation eine neue Anschlussfahigkeit zur Ver-
fugung stellen kann, bleiben am Ende fiir mich zumindest vier Fragen, tber die es weiter
nachzudenken lohnt:

Wie sieht in Zukunft gute Flihrung aus?
Wohin wird sie sich angesichts einer Tendenz zu flache(re)n Hierarchien entwickeln?
Werden wir Fiihrung anders nennen, beschreiben und erleben?

Vor allem aber: Was denken Sie, was ,gute” Fiihrung ausmacht?
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