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Kimmerer gefragt

Ein neues Verstandnis von Fuhrung breitet sich aus — eine
Trendbeschreibung

Klar, Fihrung heift Entscheidungen treffen, Anweisungen geben, kontrollieren. Klar?
Von wegen! Ein neues Verstandnis von Fihrung breitet sich aus. Es beruht auf
Beobachtung, Kommunikation und Selbstorganisation der Mitarbeiter. Gefragt sind
Kimmerer, die den Organisationskontext so gestalten, dass die Leute in Ruhe ihre
Arbeit tun kdnnen. Damit aber erweitert sich der Pool potenzieller Fiihrungskrafte.
Wie ware es etwa mit Kuratoren von Kinstlergruppen, Initiatoren von Burgerprotest-
bewegungen, Leitern von sozialen Wohnprojekten oder Sportvereinen?

<<< "Erfahrung heil3t gar nichts. Man kann eine Sache auch 20 Jahre lang falsch machen." Kurt
Tucholsky >>>

Fihrung ist ein Dauerthema. Fast kein gesellschaftlicher Bereich ist ohne Fiihrung denkbar.
Genauer: Keine Organisation, kein soziales System scheint ohne Fiihrung auszukommen.
Dabei ist es egal, ob es sich um Schulen, Armeen, Unternehmen, einen Zirkus oder ein Theater
handelt. Uberall wird Fiihrung eingefordert.

-------------------- Worum aber geht es, wenn wir Uber Flihrung sprechen? Wir haben es immer dann mit Flihrung
zu tun, wenn das Handeln, Erleben, Kommunizieren und Entscheiden eines anderen willentlich
zur Grundlage des eigenen Handelns gemacht wird. (1) So betrachtet ist Flihrung bereits immer
dann gegeben, wenn Menschen beginnen, miteinander zu interagieren.

Fihrungserfahrung — Mangelware?

Unternehmen scheint diese Definition nicht auszureichen. Der gesellschaftlichen Omniprasenz
des Themas zum Trotz scheinen fir sie Fiihrungskompetenz und vor allem Fihrungserfahrung
Mangelware zu sein. Kaum eine Stellenanzeige, die nicht darauf verweist, dass Fuhrungserfah-
rung Voraussetzung fiir die Ubernahme bestimmter Funktionen ist. Genau hier beginnt das
Problem: Trotz vielfaltiger alltaglicher Situationen, in denen Fihrungserfahrungen gemacht
werden, reichen diese im Rahmen von Rekrutierungsgesprachen fir Flihrungspositionen nicht
aus. Fuhrungserfahrung scheint Mangelware, glaubt man dem Rekrutierungspersonal.

Unsere Vermutung ist, dass der wahrgenommene Mangel nicht von fehlender Fiihrungskompe-
tenz herrlhrt, sondern von einem fehlenden (allgemeingiiltigen) Verstandnis, was denn genau
unter Fihrungserfahrung zu verstehen ist: Wohin im Leben einer Person muss man schauen,
um herauszufinden, ob Fuhrungserfahrungen vorliegen?

Nun kann man es sich einfach machen, den Begriff Fihrung und Fiihrungserfahrung zu defi-
nieren: Indem man sagt, dass Fuhrung im Kontext von Unternehmen geschehen muss, dass es
so etwas wie eine Flhrungsspanne (die Anzahl bereits gefiihrter Personen) braucht, dass die
Stellung in der Hierarchie eine Rolle spielt, dass es um Macht geht, die anleitet, was wie
ausgefuhrt werden soll, und anderes mehr. Das ware aber zu einfach, weil dann eine Reihe
anderer gesellschaftlicher Kontexte unter den Tisch fallen wirde — etwa Sportvereine, Familien,
Burgerinitiativen, Schulen, soziale Netzwerke und so weiter. Doch auch hier entsteht zweifellos
Fihrungserfahrung. Und auch innerhalb der Unternehmen entstehen zunehmend komplexe
soziale Situationen, wie zum Beispiel intra- oder interorganisationale Projektarbeit, in denen
Fihrung jenseits der Hierarchie stattfindet.

Genau diese Kontexte, die den Rahmen der Fiihrung ausmachen, verandern sich in unserer
modernen Gesellschaft unaufhorlich. Und genau deshalb herrscht mehr Nebel als Klarsicht,
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wenn man zu bestimmen sucht, was in welchem Kontext denn nun als Fihrung zu gelten hat
und was eben nicht.

<<< "Was Fiihrung heil3t? Das ist mir zu allgemein, das kann man nicht generell sagen." >>>
<<< "Es gibt nichts, was nicht gelten gelassen wird." >>>

Fihrungserfahrung als Komplexitatsreduktion

Was bekommt man heraus, wenn man den Stier an den Hérnern packt und beispielsweise
Bewerber oder Bewerberinnen nach ihren konkreten Fiihrungserfahrungen fragt? Was fangt
man damit an, wenn die Antwort lautet, man habe beispielsweise Flhrungserfahrung beim
Militar gesammelt? Sicher scheint blof3, dass damit lediglich eine Variante von Fiihrung be-
schrieben wird. Auch wenn man dies als umfassende Flihrungserfahrung anerkennen wirde, so
bliebe doch eine Unklarheit dartiber, ob es den Fahigkeiten des Bewerbers, also der FUhrungs-
kraft, zuzuschreiben ist, dass Gehorsam erzielt wurde, oder ob nicht eher die Strukturen des
Gesamtsystems — in diesem Fall des Militérs — dazu fihrten.

Was wissen wir tatsachlich tber die Person, die ihre Erfahrung darzulegen versucht und der wir
sehr gerne die Eigenschaften des guten Fihrers zuschreiben wiirden, nach dem wir suchen?
Kénnen wir gesichert Aussagen darlber treffen, inwieweit diese Person beispielsweise fahig ist,
in anderen Kontexten zu fuhren? Diese wenigen Satze zeigen bereits, dass die Suche nach
Fihrung heute ein, wenn nicht hoffnungsloses, so doch kompliziertes Unterfangen darstellt.

<<< "Schauen Sie, militdrische Flihrungserfahrung hat ein paar positive Seiten. Aber letztlich ist
es ein Retortenumfeld, eine kiinstliche Welt. Und die kiinstliche Welt, die sich das Militdr
schafft, gibt es im téaglichen Leben nicht." >>>

Aus unserer Perspektive ist der Fingerzeig auf Erfahrung lediglich als Mechanismus der Kom-
plexitatsreduktion zu verstehen: Indem namlich mit Verweis auf Erfahrung weitere Nachfor-
schungen ausgespart werden kdnnen — Erfahrung wird als Phanomen konstruiert, das prog-
nostische Verweise auf eine noch unbekannte und daher nicht prifbare Zukunft zulassen soll.
2)

Wer die Frage nach der Fuhrungserfahrung stellt, lauft Gefahr, mit der Gegenfrage konfrontiert
zu werden, was er denn genau unter Fuhrungserfahrung verstehe. Bevor die Sache allzu pein-
lich wird, belasst man es in den meisten Rekrutierungsgesprachen dann eben bei kurzen Schil-
derungen von Erfahrungen beziehungsweise den Konstruktionen von Kommunikationen, die
Erfahrungen suggerieren sollen: Es sind Geschichten, die erzahlt werden.

Die Praxis von Fihrung und Fihrungserfahrung

Dass die Gefahr solcher Ruckfragen tatsachlich vorhanden ist, hat unsere hier vorgestellte
qualitative Studie zum Thema Flhrungserfahrung gezeigt: Wir haben mit Personalverant-
wortlichen sowie Headhuntern gesprochen, die in den von ihnen geschalteten Stellenaus-
schreibungen Fihrungserfahrungen als zentrale Kompetenz und Einstellungsvoraussetzung
einfordern.

Zwischen Mai 2010 bis Januar 2011 haben wir 19 qualitative Interviews mit HR-Managern,
Fachvorgesetzten oder Beratungsgesellschaften durchgefiihrt, die fiir ihre Klienten Personal mit
Fihrungserfahrung suchten und die fir den Anzeigentext im Alpha-Kaderstellenmarkt verant-
wortlich waren.

Unsere Leitfrage: Welches Verstandnis von Fiihrungserfahrung herrscht bei jenen Personen
vor, die taglich quasi selbstverstandlich danach fragen und sie bei Bewerbungskandidaten
abpriifen missen?

Ein Ergebnis: Auf den ersten Blick zeigt sich, dass das Verstandnis von Fuhrung und Fihrungs-
erfahrung als eine subjektive Konstruktion verstanden werden muss: Was als Fiihrungserfah-
rung gilt, ist abhangig vom jeweiligen Beobachter und seinem je spezifischen Erfahrungs- und
Organisationskontext. Und dieser ist meistens jener der konomischen, klassisch hierar-
chischen Organisation. Dort, wo also eine Einheitlichkeit im Verstandnis zu erkennen ist, wird
sehr schnell klar, dass diese aus einem gemeinsamen Sozialisationshintergrund derjenigen
resultiert, die fur die Auswahl von Personal verantwortlich sind. Es wird vage davon gesprochen,
dass Fuhrung etwas mit der Fahigkeit zu tun haben muss, kommunizieren zu kénnen,
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Menschen zu motivieren, Ziele vorzugeben und deren Einhaltung zu prifen. Im Kern herrscht
das klassische Verstandnis: Fiihrungserfahrung liegt demnach dann vor, wenn circa finf bis 100
Menschen in der Form einer Team- oder Abteilungsstruktur mit dem Instrument des Mitarbeiter-
gesprachs gefiihrt wurden. Zunehmend scheint auch Projektleitung als Fiihrungserfahrung zu
gelten. Jenseits klassischer Vorstellungen also wirklich nichts Neues?

Ein neues Fuhrungsverstandnis breitet sich aus

Auf den zweiten Blick offenbart sich aber ein anderes, viel spannenderes Resultat. Die empi-
rischen Ergebnisse zeigen namlich, dass sich in der Praxis gegenwartig ein neues Fuhrungs-
verstandnis ausbreitet, das erst in groben Zigen zu beschreiben ist und von den einzelnen
Akteuren noch nicht genau auf den Punkt gebracht werden kann — genauso wie die Wirtschaft
gegenwartig daran ist, sich ein neues Gesicht zu verleihen, indem Unternehmen sich nicht mehr
nur als Wirtschaftssystem, sondern viel globaler als Teil eines gesellschaftlichen Systems be-
greifen. Genau daran angekoppelt verandert sich langsam auch das Fihrungsverstandnis.

So fragt beispielsweise die Gesellschaft, vermittelt Gber Massenmedien und Biirgerbewe-
gungen, welchen Beitrag Unternehmen zu Bildung und Erziehung in der Gesellschaft leisten.
Unternehmen treten als Foérderer und Protagonisten der Kunstszene auf. Unternehmen (Bera-
tungsgesellschaften) nehmen an der Entwicklung von Rechtsnormen teil und ihr Handeln wird
unter ethischen Gesichtspunkten betrachtet. Auf diesen (gesellschaftlichen) Dialog miissen die
Unternehmen adaquat reagieren. Es geht namlich nicht mehr nur darum, sich auf dem Markt als
anschlussfahig zu erweisen, sondern wiedererkenn- und anspielbare Adresse in der Gesell-
schaft zu sein, will man als Unternehmen Uberleben. Das zieht naturlich Konsequenzen inner-
halb der Organisation nach sich — was entscheidend (und damit waren wir wieder bei unserem
Thema) das Verstandnis von Fuhrung beeinflusst.

Die Saulen des neuen Fihrungsverstandnisses: Beobachtung,
Kommunikation und Selbstorganisation

Mehr denn je spielt Kommunikation eine Rolle, da Mitarbeitende aufgefordert werden, ihre
Beobachtungen einer immer dynamischeren Umwelt zu kommunizieren. Da es die eine Stelle
innerhalb der Organisation nicht mehr gibt, die imstande ware, die Umwelt allumfassend zu
beschreiben, sind sowohl das Unternehmen als auch seine Fiihrung zunehmend auf diese
Beobachtungen angewiesen. Flhrung muss also die Mitarbeitenden durch Kommunikation
anreizen, ihre Beobachtungen in das Unternehmen einzuspielen. Gleichzeitig muss sie erlau-
tern, warum es Beobachtungen gibt, die Gegenstand von Entscheidungsprozessen werden,
wahrend andere unberticksichtigt bleiben. Wenn Fiihrung also zuallererst Kommunikation be-
deutet, dann heif3t das nicht, dass es um die Kommunikation von Anweisungen geht. Vielmehr
geht es um die sinnvolle Auswahl und Vernetzung von Kommunikationen und Beobachtungen,
die zu Entscheidungen fihren kénnen.

<<< "Die Hélfte der Fiihrung heilst Kommunikation." >>>

Fihrung bedeutet dariiber hinaus, die Mitarbeitenden durch Kommunikation zu befahigen,
selbst einschatzen zu kdnnen, welche Beobachtungen (der Umwelt) fur die Organisation und
die FUhrung relevant sein kdnnten. Flihrung bedeutet Kontextgestaltung mit dem Ziel, dass die
Mitarbeitenden sich hinsichtlich ihrer konkreten Arbeitsaufgaben selbst steuern kénnen. Das
klassische "richtungsweisende und steuernde Beeinflussen des Verhaltens der Mitarbeiter" (3)
zielt nun darauf ab, dass diese sich imstande fiihlen, sich selbst zu organisieren und zu steuern.
Damit steuern die Mitarbeitenden, quasi in einer Rickkopplung, indirekt die FUhrungskrafte, da
sie ihnen als Fachexperten jene Beobachtungen und Informationen liefern, die die Basis fur
deren Entscheidungen darstellen.

<<< "Wenn jemand die Leistung bringt, das Resultat aber auf einem anderen Weg erreicht, als
ich das gemacht hétte, dann ist das gut.”" >>>

Diese Selbstorganisation ist auch Kern der Ausflihrungen der interviewten Studienteilnehmer.
Menschenfiihrung, als Oberbegriff verstanden, ist zentrales Element der Fiihrung. Stets geht es
darum, dass Fuhrung den Kontext gestalten muss, damit die Mitarbeitenden in die Lage ver-
setzt werden, sich selbst zu flihren. Hegten wir vor Durchfiihrung der Studie die Vermutung,
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dass das Treffen von Entscheidungen als zentraler Bestandteil von Fiihrung und Fihrungser-
fahrung genannt werden wirde, wurden wir eines Besseren belehrt: Es hat sich nicht bestatigt.
Fast unerwahnt bleibt ebenfalls die Kontrolle, die Hauptbestandteil von klassischen Definitionen
von Fuhrung ist. (4)

Moderne Fuhrung "dealt"

Ohne dass sich heute bereits unter den Praktikern ein allgemein geteilter Begriff eingeburgert
hatte, wird Fihrung heute Uberwiegend als Organisationsgestaltung verstanden: Fuhrung soll
sicherstellen, dass Mitarbeitende einen Kontext vorfinden, in dem sie sich gegenseitig gestitzt
und geflhrt (laterale Fihrung) bewegen kénnen. (5) Die Kontroll- wie zum Teil auch die Ent-
scheidungsfunktion verlagern sich dabei in die selbst organisierten Prozesse aufseiten der
Mitarbeitenden.

<<< "Die Person selbst muss in der Lage sein, einen Weg zu entwickeln und letztlich die
Resultate zu bringen." >>>

Fiihrung wird zu einer "Deal-Funktion”. Ihre Aufgabe ist es, zwischen den Anspriichen der
Organisation und den Bedurfnissen der Mitarbeitenden zu vermitteln. Das neue Fiihrungsver-
standnis zielt darauf ab, die Mitarbeitenden respektive ihre Beobachtungen in die Organisation
zurtickzuholen und fiir die Organisation fruchtbar zu machen. Das kann nur gelingen, indem die
Flhrungskrafte eine schiitzende Funktion — quasi wie ein Anwalt — flr die Mitarbeitenden ein-
nehmen. Es gilt, sie vor den laufend auftauchenden Widerspriichen zu bewahren — und wenn
dies nicht zu leisten ist, dann doch Unterstiitzung zu bieten, mit diesen Ambivalenzen und
Paradoxien umzugehen.

<<< "Der Grundsatz ist: Man muss Menschen gerne haben." >>>

Fihrungskrafte werden zum internen Katalysator bei der Gestaltung eines Kontextes, in dem
Mitarbeitende weitgehend ungestort arbeiten konnen. Im Gegenzug erhalten sie Hinweise der
Mitarbeitenden (schon wieder Beobachtungen!), die fur die Strategiegestaltung des Unterneh-
mens wichtig sein kdnnen. Die neuen Fuhrungskrafte entscheiden, an welcher Stelle sie die
Mitarbeitenden in die Partizipationsprozesse einbinden und wann sie diese davon entlasten.

Dieser neue Anforderungskatalog flr Fuhrungskrafte macht klar, warum der Begriff "Coaching”
so leicht in das Managementvokabular Eingang gefunden hat: Unsere Studienergebnisse legen
namlich nahe, dass dahinter vor allem eine "Pflegefunktion” zu vermuten ist. Dass es um ein
"Kimmern" geht: zum einen daflr zu sorgen, dass der Mitarbeitende sich selbst steuern kann,
zum anderen die Organisation an all jenen Stellen zu kurieren, wo sie nicht mehr in der Lage ist,
die Beobachtungen und Befindlichkeiten der Belegschaft wahrzunehmen. (6)

"Pflege" als neuer Kern von Fluhrungserfahrung

Das Verstandnis von Flhrungserfahrung misste nun eigentlich dem sich hier abzeichnenden
Fihrungsverstandnis folgend die Aspekte der Pflege in den Mittelpunkt riicken. Das tut es aber
noch nicht flachendeckend. Die Interviews zeigen, dass nicht konsequent durchgehend danach
gefragt wird, wie (potenzielle) Fuihrungskréafte einen Kontext gestalten — und wenn die Frage
doch gestellt wird, dann zielt sie vor allem auf Zielerreichung. Parallel zu dieser neuen Perspek-
tive steht nach wie vor im Mittelpunkt, inwiefern eine "klassische" Menschenflihrung es schafft,
zuvor festgelegte Ziele im Rahmen einer (gewinnorientierten) Organisation nach Plan zu errei-
chen. Dabei geht all das verloren, wo Mitarbeitende sich selbst zielorientiert organisieren, steu-
ern und kontrollieren.

Doch wer heute Fiihrungskréafte auswahlen will, muss verstarkt die Frage nach der Gestaltung
von Kontexten stellen, in denen Personen sich selbst durch Kommunikation organisieren, fih-
ren und kontrollieren kdnnen. Die klassischen Fragen, inwiefern Kandidaten Entscheidungen
treffen, welchen Kommunikationsstil sie erprobt haben, wie groR die jeweilige Fihrungsspanne
war, mag zwar eine Auskunft Gber ihr Handeln in der Vergangenheit geben, nicht aber darlber,
ob sie imstande sind, "Uber die Bande" zu spielen, also Kontextsteuerung zu gewahrleisten.
Viel eher kdnnte ein Zeichen flr die moderne Version von Fuhrungserfahrung dann vorliegen,

wenn Fihrungskrafte eine Antwort auf zwei Fragen haben: Erstens, wie sie es geschafft haben,
dass ihre Mitarbeitenden selbst einen Kontext generieren konnten, innerhalb dessen sie der
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Fihrungskraft wichtige Inputs fir anstehende Entscheidungen liefern konnten. Und zweitens,
wie sie durch die Beobachtungen ihrer Mitarbeitenden nach wie vor Gberrascht werden, weil
diese einen Neuigkeitsgehalt aufweisen, den die Fihrungskraft alleine nicht liefern kann. Eben-
falls ware zu fragen, inwiefern es die Fiihrungskraft geschafft hat, Entscheidungen oder Vorga-
ben zu machen, die das soziale System irritiert haben, aber dennoch bearbeitet wurden, und
wie lange es dauerte, bis sich in der Selbstwahrnehmung des Systems ein neues Gleichgewicht
einspielen respektive die Arbeit wieder routiniert erfolgen konnte. Das namlich ware ein Zeichen
dafiir, dass das System Gber Kompetenzen der erfolgreichen Selbstregulation verfiigt. Und
schlieRlich: Uber wie viel Erfahrung verflgt eine Flihrungskraft mit solchen evolutionaren Pro-
zessen, in denen das Vertrauen auf die Evolution, also die nicht steuerbare Veranderbarkeit,
gelegt wird?

Neue Fragen und neue Blickrichtungen im Rekrutierungsprozess

Klar wird hier, dass es bei der Einschatzung von Flhrungserfahrung nicht mehr um die alten
Klassifizierungen der Hierarchie gehen kann — Team- oder AbteilungsgréRie, Zeitdauer der Fiih-
rungsaufgabe, Anzahl durchgefiihrter Mitarbeitergesprache et cetera. Vielmehr muss Projektar-
beit oder das Arbeiten in Netzwerken mehr in den Vordergrund riicken, da in diesen Kontexten
laterale Fuhrung, also Verstandigung ohne Weisungsbefugnisse, stattfindet.

Damit wirde die fur Fiihrungsaufgaben zur Verfligung stehende Auswahl an Mitarbeitenden um
einen Schlag groRer. Diese Fragen sagen zudem etwas Uber die Reflexions- und Selbstfiih-
rungskompetenz der Fuhrungskraft aus, womit auch diese Kategorie von Fuhrung respektive
Fihrungserfahrung, die in den Interviews genannt wurde, seine Berlicksichtigung gefunden
hatte. Wenn die hier aufgefiihrten Punkte zur Beurteilungsgrundlage fiir das jeweilige Rekru-
tierungspersonal werden, durfte sich auch die eingangs erwahnte Unklarheit hinsichtlich der
Fihrungserfahrung lichten.

Personaler, ob unternehmensintern oder extern, brauchen in erster Linie eine Vorstellung da-

"""""""""" von, wie Organisationen heute funktionieren, wollen sie auch in Zukunft erfolgreich bestehen.
Dazu gehort, zu verstehen, dass Personen, die flr Flihrungsaufgaben vorgesehen sind, tiber
Flahrungserfahrung verfiigen, die einer Organisation in turbulenten Zeiten entspricht. Geplante
Statik war gestern, heute geht es um situative Flexibilitat. Nur wer Uber die Fahigkeit verfugt, die
Organisation als ein in die Gesellschaft integriertes eigensténdiges und sich selbst organisie-
rendes soziales System zu begreifen, kann sie auch mit jenen (Fihrungs-)Kompetenzen ver-
sorgen, die sie braucht — und das ist, wie bereits angesprochen, eine auf die Evolution vertrau-
ende Kontextsteuerung. Fir die Mitarbeitenden heilt das, dass es ihnen mdglich sein muss,
sich selbst schnell in Anbetracht der aktuellen Situation steuern — was auch heil3t: entscheiden
— zu kénnen.

<<< "Wenn jemand eine Familie mit drei Kindern managt, sage ich, dass das auch eine Form
von Fiihrung ist." >>>

Ob man diese Personen und vor allem diese Kompetenzen so leicht findet, ist eine andere
Frage. Sicher erweitert sich das Feld potenzieller Fihrungskrafte, wenn in der Rekrutierung
nicht nur Kandidaten aus Unternehmen in den Blick kommen, sondern auch solche, die in
anderen gesellschaftlichen Funktionssystemen nach ahnlichen Prinzipien einer Kontext-
steuerung agierten. Wie ware es also mit den Leiterinnen von kinstlerischen Gruppen, den
Initiatoren von Burgerprotestbewegungen, den Leitern von sozialen Wohnprojekten oder den
Koordinatorinnen in wissenschaftlichen Expertensystemen? Ob dann Flhrungserfahrung immer
noch als Mangelware inszeniert werden kann, darf bezweifelt werden. Nicht zuletzt kdmen so
wesentlich mehr Erfahrungen ins Spiel — und nicht nur jene, die sich an den Rahmen von ges-
tern halten beim Versuch, die Unternehmen von morgen zu bauen.

Flhrung als Schmiermittel von Organisationen

Kommen wir den modernen Anforderungen an Fiihrung nicht nach und stellen den Rekrutie-
rungsprozess nicht auf das hier skizzierte Fihrungsverstandnis um, dann produzieren die-
jenigen, die fur den Nachschub an Fuhrungskraften verantwortlich sind, blo3 weiterhin jene
problematischen Situationen, in denen Fuhrungskrafte, strukturell bedingt, nur scheitern
konnen.
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Das hier skizzierte neue Kontext- und selbst organisierte Flihrungsverstandnis verweist als
Lésung direkt auf das Kernproblem der Organisation, welches oft ausgeblendet wird. Fiihrungs-
krafte missen heute namlich all jene Licken schlief3en, die die auf Arbeitsteilung spezifizierte
Organisation reif3t.

Dazu gehort die Klarung von Schnittstellen, die in komplexen Organisationen immer mehr wer-
den und zwischen denen sich die Mitarbeitenden bewegen mussen. Dazu gehért das Schaffen
von Vertrauen durch die Erlaubnis, misstrauen zu durfen (welcher Organisationseinheit glaubt
man noch trotz Bekundungen der Fuhrungskraft, dass es sie sicher auch noch in drei Jahren
gibt?).

Wie geht man als Person damit um, dass man an allen Stellen der Organisation erlebt, dass
man austauschbar ist, obwohl Unternehmen gerne rhetorisch den Menschen in den Mittelpunkt
stellen (man muss also fragen und es gehort erklart, was denn da wirklich von diesem ganzen
Menschen gebraucht wird)?

Wie ist wieder Sinn herzustellen, wenn in einer Organisation gleichzeitig unterschiedliche
Sinnhorizonte aktiv sind (Manager, die sich strategisch auf einer Prasentationsfolienebene
bewegen, wahrend beispielsweise die Techniker im Hause jeden Tag mit Kunden arbeiten,
deren Feedback nach einer ganz anderen Logik verlauft als die finanzkennzahlengetriebene der
Manager)?

Und wohin letztlich mit dem ganzen Stress, wenn die Arbeit laufend verdichtet wird und Ambi-
valenzen zur Tagesordnung gehdren ("Seien Sie innovativ, produzieren Sie mehr Innovationen
und sichern Sie gleichzeitig, dass unsere kurzfristigen Effizienzgewinne steigen!")?

Gerade der letzte Punkt macht deutlich, dass es Fuhrungskréafte braucht, die auf der einen Seite
ein Verstandnis fiir Coaching haben, um ihren Mitarbeitenden bei der Navigation durch diese
Widerspruche zur Seite zu stehen, die auf der anderen Seite aber imstande sind, diese beson-
dere Form "perverser" Organisationsstrukturen verandern zu wollen, also einen "zivilorganisato-
rischen" Ungehorsam zeigen.

<<< "Letztlich muss man die Person als Ganzes erfassen."” >>>

Das geht aber nicht mehr als Einzel- oder heroische Herkulesaufgabe, sondern nur mehr mit
den Mitteln einer Klugheit, die auf das Kollektiv und die situationsbezogene, dezentrale Intelli-
genz setzt. Keine groRe und ausdifferenzierte Organisation wird von einer einzigen Person
(FUhrungskraft) verlangen kénnen, dass sie zum Beispiel die Strategie entwickelt, alle Entschei-
dungen trifft, Markteinschatzungen realistisch vornimmt, zeitgerecht kommuniziert, Enttéu-
schungen vorbeugt, Krisen vorhersieht und korrekt einschéatzt, allzeit den richtigen Ton parallel
gegenuber unterschiedlichen gesellschaftlichen Gruppierungen trifft — und so weiter.

Um das zu I6sen, verweist die Organisation auf Fihrung, findet derzeit aber nach wie vor nur
eine Struktur vor, die verhindert, dass die Organisation sich mit sich selbst auseinandersetzen
kann. Das aufzulésen liegt nun wieder einmal an Personen, die die Unternehmen irritieren,
vielleicht sogar Uberfordern missen, indem sie erst jene Strukturen schaffen, in der das System
beginnt, sich selbst zu steuern.

Unsere Studie zeigt, dass auf diesem Gebiet jedoch noch nicht allzu viele Erfahrungen vor-
liegen. Denn gerade jene Personen, die fur die Rekrutierung verantwortlich sind, hantieren nur
mit jenem Bild von Fuhrung, mit dem sie selbst bislang in Berihrung kamen. Darauf — wie hier
geschehen — hinzuweisen, kénnte ein erster Schritt sein, in den Rekrutierungsprozessen von
den Erfahrungen zu lassen und stattdessen nach Potenzialen einer Kontextsteuerung und
Pflege von Individuen und Organisationen Ausschau zu halten.
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