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1. Einleitung

Es ist nahezu unmdéglich, alle bisher formulierten Fiithrungsdefinitionen und
Fiihrungsmodelle zusammenzustellen (vgl. Neuberger 2002, S. 11). Warum also
ein weiteres Fiihrungsmodell? Eine Frage, die zu Beginn einer Arbeit beant-
wortet werden muss, die an sich den Anspruch stellt, ein neues Modell zur Mit-
arbeiterfiihrung unter besonderer Beriicksichtigung paddagogischer Aspekte zu
entwickeln.

Um dieser Forderung nachzukommen soll im einleitenden Abschnitt zu-
ndchst das erkenntnisleitende Interesse der vorliegenden Arbeit dargestellt wer-
den, um daran ankniipfend wesentliche Vorannahmen fiir die Entwicklung eines
padagogischen Modells moderner Mitarbeiterfithrung zu entwickeln.

1.1. Erkenntnisleitendes Interesse

Die Fahigkeit mit hoher Komplexitit (vgl. hierzu Vester 2007, S. 9ff; Kappel-
hoff 1999; Dérner 2001, S. 59ff) umgehen zu konnen ist eine Hauptanforderung,
mit der sich Individuen und soziale Systeme konfrontiert sehen. Dabei muss sich
auch Mitarbeiterfithrung dieser Anforderung stellen, da organisationale Zieler-
reichung nur moéglich ist, wenn trotzt hoher Umweltkomplexitit erfolgreiches
Handeln sichergestellt werden kann (vgl. Malik 2003, S. 35ff; Pindl 2002, S.
47).

Aus padagogischer Perspektive bilden organisationale Lernprozesse eine we-
sentliche Grundlage fiir die Ermoglichung erfolgreichen Handelns in hochkom-
plexen Umwelten (vgl. Senge 2003). Zudem ist davon auszugehen, dass hohe
Umweltkomplexitit auch einen starken Einfluss auf psychische Prozesse bei
einzelnen Individuen (Fromm 2002, S. 24ff) hat. Padagogik und Fiihrung haben
dabei dasselbe Ziel — namlich es Individuen und sozialen Systemen zu ermdgli-
chen in hochkomplexen Umwelten zu {iberleben und erfolgreich zu handeln.
Dennoch stehen beide Konzepte weitestgehend unverbunden nebeneinander und
es gibt bisher nur wenig elaborierte Ansétze piddagogischer Fithrungsmodelle
wie das SANTIAGO-Modell von Rolf Arnold (2000). Zudem gibt es bisher nur
rudimentire Ansitze (vgl. Schulz von Thun 2002b; Arnold 2008; Dietz/Dietz
2007), die sich mit der Integration selbstreflexiver Prozesse von Fithrungskraf-
ten als Grundlage modernen Fiihrungshandelns auseinandersetzen. Es kommt
héufig entweder zu einer Konzentration auf nach auBlen gerichtetes Handeln
(vgl. Neuberger 2002) oder auf selbstreflexive Prozesse (vgl. Dietz/Dietz 2008)
— eine Integration beider Sichtweisen findet selten statt.

Vor diesem Hintergrund soll in der vorliegenden Arbeit untersucht werden,
inwiefern Fithrung und Padagogik fiireinander anschlussfihig sind, um letztlich
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Lernen und Fiihrung zu einem ganzheitlichen Modell moderner Mitarbeiterfiih-
rung zu verbinden und daran anschliefend zu iiberpriifen, welche Konsequenzen
sich daraus fiir moderne Fithrungskrifte im Umgang mit sich selbst und mit ih-
ren Mitarbeitern ableiten lassen. Grundlage dieser Untersuchung bildet die An-
nahme, dass Fithren immer auch zugleich Lernen ist (Sprenger 2001, S. 273)
und dass sich im Fiithrungshandeln immer alle Beteiligten wechselseitig beein-
flussen (vgl. von Rosenstiel 2000, S. 301).

In diesem Zusammenhang wird in modernen Ansdtzen zur Mitarbeiterfiih-
rung die Rolle der Fiihrungskraft als Coach ihrer Mitarbeiter immer haufiger
(vgl. Arnold 2000; von Rosenstiel/Comelli 2003, S. 269ff; Dehner/Dehner 2004;
Greif 2008, S. 256ff) thematisiert, sodass der Eindruck entsteht, dass eine mo-
derne Fithrungskraft immer weniger Fithrungskraft und dafiir immer mehr Co-
ach ihrer Mitarbeiter wird (vgl. Brinkmann 2000, S. 9ff), wenngleich die be-
schriebene Form des Coachings hédufig davon ausgeht, dass die Fithrungskraft
als aktiver Teil eines Coachingsystems auf ihre Mitarbeiter einwirkt (Braun
2004, S. 95ff; Kostka 2002, S. 42ff; Dilts et al. 2003, S. 208ff). Hier ist bereits
ein Wandel im Verstindnis von Fiihrungshandeln erkennbar: Fithrungshandeln
als Coaching ist eine Entwicklungsrichtung, die es aus padagogischer Perspek-
tive zu beleuchten gilt, da an der Schnittstelle von Fithrung und Coaching ein
moglicher Ankniipfungspunkt fiir Bildungsprozesse und damit fiir ein padagogi-
sches Modell moderner Mitarbeiterfithrung liegen kann. Vor diesem Hinter-
grund lassen sich 5 Fragen entwickeln, die in der vorliegenden Arbeit untersucht
werden sollen:

e Mit welchen Anforderungen muss sich moderne Mitarbeiterfithrung
auseinandersetzen?

e Welche Moglichkeiten bieten organisationale Lernprozesse und klassi-
sche Fithrungsmodelle zur Bewiltigung dieser Anforderungen?

e Wie lassen sich ,,organisationales Lernen* und ,,Mitarbeiterfithrung“ zu
einem ganzheitlichen pddagogischen Fithrungsmodell verbinden?

e Welche Anforderungen ergeben sich aus einer solchen Verbindung fiir
,,moderne Fiihrungskréfte“?

e Ist Coaching fiir Mitarbeiter durch deren Fithrungskréifte moglich?

Zur Beantwortung dieser Fragen gilt es zundchst die Verdnderung des wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Umfeldes von Organisationen darzustellen
und daraus konkrete Anforderungen an moderne Mitarbeiterfithrung abzuleiten.
Im Anschluss daran wird Organisationslernen als eine Moglichkeit mit hoher
Komplexitidt umzugehen untersucht. Hierbei werden verschiedene Interpretatio-
nen von Organisationslernen dargestellt, um daran ankniipfend Organisations-
lernen als selbstreferentiellen Prozess zu entwickeln, der die Grundlage fiir die
Entwicklung individueller und systemischer Deutungsmuster bilden kann.
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Daran ankniipfend sollen klassische Fiithrungsmodelle — insbesondere das
Harzburger Modell — auf ihre Anschlussfahigkeit fiir organisationale Lernpro-
zesse hin untersucht werden. Dies bildet die Grundlage fiir die Uberpriifung der
Notwendigkeit der Entwicklung eines pddagogischen Modells der Mitarbeiter-
fiihrung.

Hierfiir wird es dann notwendig, den Bildungsgedanken, der einem solchen
padagogischen Fithrungsmodell zugrunde liegt, genauer zu entwickeln, wozu
zunéchst aus einer historisch-systematischen Bilanz wesentliche Aspekte von
Bildung abgeleitet werden, aus denen sich dann wesentliche Aspekte padagogi-
schen Handelns entwickeln lassen. Auf dieser Grundlage ist es dann wiederum
moglich, Folgerungen fiir eine moderne Form der Mitarbeiterfilhrung auf der
Basis pddagogischer Implikationen und Anforderungen abzuleiten und letztlich
Bildung als Grundlage fiir eine moderne Form der Mitarbeiterfithrung zu be-
griinden; hierbei kénnen zu entwickelnde moderne Bildungsziele die Grundlage
eines padagogischen Fithrungsmodells bilden.

Da Bildung als Grundlage eines padagogischen Fiihrungsmodells begriindet
werden soll, ist es notwendig, den reflexiven Umgang von Fithrungskraften mit
sich selbst ins Zentrum eines solchen Modells zu stellen, sodass die Selbstfiih-
rungsfihigkeit der Fithrungskraft den Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines
reflexiven Modells moderner Mitarbeiterfithrung bildet, wobei eine reflexive
Form der Zielfindung der Ausgangspunkt einer Betonung der Notwendigkeit
von Kritik- und Feedbackprozessen als Basis zur Einfithrung einer Fehlerkultur
in modernen Organisationen ist. Hierbei wird dann die Bedeutung von Ver-
trauen flir die Nutzung reflexiver Prozesse untersucht.

Im Anschluss an die Entwicklung eines reflexiven Modells moderner Mitar-
beiterfithrung ist es dann moglich Anforderungen zu entwickeln, die sich fiir
reflexive Flihrungskrifte ergeben und auf dieser Grundlage zu untersuchen, wel-
che Rollen eine moderne Fithrungskraft einnehmen kénnen muss, um in moder-
nen Umwelten erfolgreich fithren zu koénnen.

SchlieBlich sollen aus dem entwickelten Modell der Mitarbeiterfiihrung Fol-
gerungen fiir die Ausbildung und die Tétigkeit moderner Fiihrungskrifte abge-
leitet werden, um letztlich die Notwendigkeit einer Verkniipfung der Bereiche
Fiithren, Arbeiten und Lernen zu untersuchen. Im Anschluss daran ist es dann
wiederum moglich die Frage zu beantworten, ob eine moderne Fithrungskraft
Coach ihrer Mitarbeiter sein muss und kann, bzw. welche Anforderungen an
Fiihrungskréfte gestellt werden miissen, wenn diese als Coach fiir ihre Mitar-
beiter agieren sollen.
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1.2. Zugrunde liegendes Menschenbild

Als Menschenbild liegt dieser Arbeit eine Sichtweise zu Grunde, die den Men-
schen als offenes Lernwesen betrachtet, da ,,(...) das Wesen des Menschen nicht
inhaltlich festlegbar ist. Er ist unbestimmt und unbestimmbar, denn der Mensch
hat im Gegensatz zu allen anderen Geschopfen dieser Erde die Fahigkeit und
Aufgabe, sich selbst zu entscheiden und festzulegen.” (Geifller, H. 2000, S.
210).

Insofern steht das zugrunde liegende Menschenbild dem des ,,homo discens®
(vgl. GeiBler, H. 2000, S. 207ff) sehr nahe. Ein besonderer Schwerpunkt liegt
hierbei jedoch auf der Offenheit, die es unmdglich macht, ,,dem Menschen*
feste Eigenschaften zuzuordnen, die dann auf alle Menschen zutreffen.

Dabei besitzt jeder Mensch die Fahigkeit zu lernen und sich zu entwickeln.
Dieser Entwicklung kann jedoch keine eindeutig als richtig festzulegende Ziel-
richtung vorgegeben werden, auler dem Ziel mdglichst solche Handlungen zu
vollziehen, die wiederum Anschlusshandlungen méglich machen. In diesem Zu-
sammenhang stellt Harald Geil3ler fest:

,,Mit jedem Schritt, den der Wanderer geht, legt er sich fest und schrinkt die Mog-
lichkeiten der Folgeschritte ein. Aber auch das Umgekehrte gilt: Mit jedem Schritt,
den der Wanderer geht und damit seine faktischen empirischen Bedingungen ver-
andert, erschlieit er sich neue pragmatische Moglichkeiten, und zwar sowohl auf
der Ebene des Faktischen wie auch auf derjenigen des Normativen. Denn jeder
Schritt dndert seinen Standpunkt und Gesichtskreis, so dass er pragmatische Mog-
lichkeiten sehen kann, die ihm zuvor verborgen waren. Jeder Schritt ist deshalb bei-
des: Festlegung und zugleich Offnung neuer pragmatischer Mdglichkeiten.* (GeiB-
ler, H. 2000, S. 212).

Eine solche Herangehensweise ist fiir Verdnderungen in erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen in den Innenbeziehungen mdglich, wiirde bei den AufBlenbezie-
hungen als alleinige Vorgehensweise jedoch mit hoher Wahrscheinlichkeit zu
Problemen fiihren. Daher ist es notwendig, Trainingsrdume zu schaffen, die es
ermoglichen neue Wege auszuprobieren, ohne jedoch den Gefahren realer Kon-
sequenzen ausgesetzt zu sein.

In Anlehnung an die Typologie von Schein (1980) ist der Mensch in einem
Modell moderner Mitarbeiterfithrung als ,,Complex person zu betrachten (vgl.
Abbildung 1). Vor diesem Hintergrund ist es nicht moglich, Mitarbeiterverhal-
ten vorherzusehen und Fiithrungshandeln auf ein antizipiertes Mitarbeiterverhal-
ten abzustimmen. Vielmehr ist es wichtig, Mitarbeiter als ebenso komplex wie
die Fiihrungskraft zu akzeptieren und somit in jeder Situation das Handeln aller
Beteiligten Subjekte immer wieder neu aufeinander abzustimmen. Um Mitar-
beiter dabei in ihrer Komplexitéit sehen zu konnen, ist es wiederum notwendig,
dass Fithrungskrifte moglichst unvoreingenommen agieren konnen; hierfiir ist
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es jedoch wichtig, eigene Deutungen und Situationsinterpretationen sensibel

wahrnehmen und reflektieren zu konnen.

Rational-econo- | Social person Self-actualizing Complex person
mic person person
Annahme | Motivation durch | Positive soziale Streben nach Ist flexibel und
iiber den monetédre Anreize | Beziehungenund | Selbstverwirkli- lernfahig. Passt
Menschen | und langfristige Interaktionen sind | chung durch sich neuen Situa-
wirtschaftliche in erster Linie von | Leistung und an- | tionen an.
Sicherheit. Bedeutung. Es spruchsvolle Auf-
Arbeitsbedingun- | besteht eine Kor- | gaben. Einsatz der
gen spielen eben- | relation zwischen | vorhandenen Fé-
falls eine Rolle. Gruppenkohédsion | higkeiten und
und Gruppenleis- | Neigungen. Stre-
tung. ben nach Auto-
Gruppenzugehd- nomie im Sinne
rigkeit und Ach- von Selbstmoti-
tung in der vation und Selbst-
Gruppe sind kontrolle.
wichtige Faktoren.
Fiihrungs- | Entwicklung und | Schaffung eines Gestaltung der Die Fithrungskraft
konsequen- | Anwendung mo- | freundlichen, fa- Tatigkeiten, die muss die Situation
zen netérer Anreize; milidren Klimas fur den Mitarbei- | erkennen und den
Zuordnung geeig- | ohne interperso- ter interessant Mitarbeiter in
neter Mitarbeiter | nale Konflikte. sind, Verantwor- seiner Komplexi-
zu den vorhande- | Annahme der tung verlangen tdt sehen. An-
nen Stellen, um Human-Relations- | und eine Heraus- | nahme der Situa-
eine hohe Effi- Bewegung forderung dar- tionstheorie.
zienz zu erreichen. stellen. Der Vor-
Es handelt sich gesetzte unter-
um einen mecha- stiitzt den Mitar-
nistischen Ansatz beiter. Annahme
der Theorie X. der Theorie Y.

Abbildung 1: Menschenbilder und deren Konsequenzen
(Hentze et al.2005, S. 49;

in Anlehnung an Schein 1980, S. 50ff)

Die skizzierte Offenheit kann durch Organisationen und durch andere Menschen
als Bedrohung wahrgenommen werden, da niemals exakt vorhersagbar ist wie
ein Gegeniiber oder - aus Sicht eines sozialen Systems — einzelne Teile des
Systems handeln werden, zumal die Offenheit auch fiir angestrebte Ziele zutrifft.
Aus dieser Situation konnen Angste und Widerstinde gegen eine Sichtweise des
Menschen auftreten, die diesen als offen, gleichzeitig physiologisch, moralisch
und kognitiv imperfekt (ebd., S. 214f) begreift und zudem verdeutlicht, dass es
nicht das allgemeingiiltige libergeordnete Ziel gibt, auf das sich alle Menschen
verpflichten lieBen. In dieser Arbeit soll die Unvollkommenheit des Menschen
allerdings als Entwicklungschance verstanden werden: ,,Die Unvollkommenheit
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des Wissens, Konnens, Wollens, Fithlens und Glaubens ist der Stachel, der den
Menschen antreibt, nicht in seiner Unvollkommenheit zu verharren und in ihr zu
verkommen, sondern sich von ihr zu 16sen, aufzustehen und sich auf den Weg
der Vervollkommnung zu machen, d.h. zu lernen.“ (ebd., S. 220).

Zudem erfordert Unvollkommenheit es auch, den Mut zu haben, Entschei-
dungen zu treffen, die im Augenblick nicht zur vermeintlich idealen Losung fiih-
ren, aber die Betrachtung von Problemen aus neuen Perspektiven ermdglichen.

Der Mensch muss sich dabei aktiv mit der ithn umgebenden Welt auseinan-
dersetzen und somit Handlungsoptionen entwickeln, die nicht in starren Traditi-
onen oder Strukturen verharren, sondern ebenso flexibel sind, wie die ihn umge-
bende und sich stindig verindernde Welt. Erich Fromm stellt hierzu fest: ,,Ist
einmal das Stadium der volligen Individuation erreicht und hat sich der einzelne
von diesen primdren Bindungen geldst, so sieht er sich vor eine neue Aufgabe
gestellt: Er muB} sich jetzt in der Welt orientieren, neue Wurzeln finden und zu
einer neuen Sicherheit auf andere Weise gelangen, als dies fiir seine vorindivi-
duelle Existenz charakteristisch war.“ (Fromm 2002, S. 25).

Die Nichtfestgelegtheit ist also gleichzeitig Angstauslosender und Chancen
entwickelnder Faktor des menschlichen Daseins, indem Sinn nicht mehr von
auflen vorgegeben wird (ebd., S. 37), aber gleichzeitig die Mdglichkeit gegeben
ist, sich selbst — oder in der Gemeinschaft mit anderen Individuen - auf die Su-
che nach Sinn — der auch als wandelbar zu verstehen ist - zu begeben (ebd., S.
76%). Sinn ist dabei zum Teil wiederum eine hdchst subjektive Kategorie, wes-
halb auch hier selbstreflexiven Prozessen der Fiithrungskraft eine grofe Bedeu-
tung zukommt.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig, darauf hinzuweisen, dass Fiih-
rungshandeln, das den Menschen als offenes Lernwesen sieht und ihn in diesem
Zusammenhang mit groen Handlungsspielrdumen ausstattet, immer auch die
Gefahr erzeugt, die gefithrten Mitarbeiter und auch die Fithrungskréfte zu verun-
sichern oder in ihnen Angste auszuldsen, was in der heutigen Zeit durch die ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen noch verstirkt wird: ,,Die neue Freiheit
musste in ihm ein tiefes Gefiihl der Unsicherheit und Ohnmacht, des Zweifels,
der Verlassenheit und Angst wecken.” (ebd., S. 51). Fiihrungshandeln im Rah-
men eines modernen Modells der Mitarbeiterfiihrung muss also neben den gro-
Ben Handlungsspielrdumen fiir die Gefithrten auch die Mdoglichkeit schaffen,
Sinn zu suchen und zu entwickeln und das Bediirfnis der Mitarbeiter nach Sinn
zu suchen anerkennen.
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1.3. Radikaler Konstruktivismus als Referenztheorie

Welt kann nicht objektiv erfahren werden, sondern ist immer ein Konstrukt der
wahrnehmenden sozialen oder psychischen Systeme, womit diese Arbeit den
Gedanken des ,,Radikalen Konstruktivismus* folgt:

,,Der Radikale Konstruktivismus beruht auf der Annahme, daf} alles Wissen, wie
immer man es auch definieren mag, nur in den Képfen von Menschen existiert und
dafl das denkende Subjekt sein Wissen nur auf der Grundlage eigener Erfahrung
konstruieren kann. Was wir aus unserer Erfahrung machen, das allein bildet die
Welt, in der wir bewusst leben. Sie kann zwar in vielfaltiger Weise aufgeteilt wer-
den, in Dinge, Personen, Mitmenschen usw., doch alle Arten der Erfahrung sind
und bleiben subjektiv. Auch wenn ich gute Griinde dafiir angeben kann, da3 meine
Erfahrung der deinen nicht ganz undhnlich ist, habe ich keinerlei Moglichkeit zu
priifen, ob sie identisch sind. Das gleiche gilt fiir den Gebrauch und das Verstehen
von Sprache.“ (von Glasersfeld 1997, S. 22).

Wissen kann vor diesem Hintergrund nicht erworben werden, sondern muss
durch Individuen ,,erfahren‘ und konstruiert werden: ,,Der Radikale Konstrukti-
vismus ist also, wie ich schon eingangs sagte, eine besondere Art, Wissen zu
begreifen, und zwar Wissen nicht nur als Ergebnis, sondern auch als Tatigkeit.
(von Glasersfeld 1997, S. 43). Dies wirkt sich auch auf den Bildungsgedanken,
der hier entwickelt werden soll, aus, weil Wissen nur auf der Grundlage von Re-
flexionsprozessen, die sich auf eigene Deutungen und Wahrnehmungen bezie-
hen, erworben werden kann, da Wissen immer die ,,(...) Strukturierung von In-
formationen im Gedéichtnis beinhaltet. (Solso 2005, S. 14). Zudem ist es nicht
moglich, dass Fithrungskréfte einen besseren oder objektiveren Zugang zu In-
formationen bzw. Welt an sich haben, als ihre Mitarbeiter. Dies macht es wie-
derum notwendig, Welt aus mdglichst vielen Perspektiven wahrzunehmen, um
letztlich auf der Grundlage heterogener Wahrnehmungen durch Aushandlung
viable Entscheidungen treffen zu konnen. Wichtig ist dabei, dass Wissen immer
zugleich die Dimension des Nicht-Wissens einschlieit, was in Fiihrungsiiberle-
gungen mit zu bedenken ist:

,, Wissen wird von Wahrheit zur Ressource. Wissen ist nun dadurch charakterisiert,
dass es (a) kontinuierlich revidiert, (b) permanent als verbesserungsfahig angese-
hen, (c) prinzipiell nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet wird und
(d) untrennbar mit Nichtwissen gekoppelt ist, sodass mit dem Management der Res-
source Wissen spezifische Risiken des Nichtwissens verbunden sind. (Willke
2004, S. 21).

Im Rahmen modernen Fiihrungshandelns geht es folglich nicht darum, eine
,Fiihrungswirklichkeit’ abzubilden, oder Fiihrungskrifte zu befdhigen, die
(Um-) Welt zu erkennen. Vielmehr ist es wichtig, immer davon auszugehen,
dass jede Entscheidung anders hétte gefillt werden kdnnen (vgl. Milgram 2000,
S. 136) — und dass jede Entscheidung auf der Grundlage anderer Umweltwahr-
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nehmungen hétte getroffen werden konnen (vgl. von Glasersfeld 1997, S. 129f1).
Somit riicken die psychischen Konstruktionsprozesse der Fiihrungskrifte ins
Zentrum eines modernen Modells der Mitarbeiterfithrung.

Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit, alle Losungen — auch und gerade sol-
che, die zu positiven Ergebnissen fiithrten — zu hinterfragen (vgl. hierzu von Gla-
sersfeld 1997, S. 129f) und sich auf permanente Verdnderung einzustellen. Um
jedoch ein solches Hinterfragen durchfiihren zu kénnen, ist innere Klarheit und
die Hinterfragung der eigenen Deutungsmuster eine Notwendigkeit, da eigene
innere Vorginge die Grundlage fiir das Verstehen alles AuBeren sind und weil
innere Vorginge zwar auch Konstruktion, aber ,unmittelbarer’ wahrnehmbar
sind, als externe Wahrnehmungen:

,»Es gibt zwei Arten von Realitit oder Existenz — die Existenz meines Bewusstseins
und die Realitdt oder Existenz alles anderen. Diese letztere Wirklichkeit ist nicht
absolut, sondern relativ. Abgesehen von unmittelbaren Sinneseindriicken ist der In-
halt meines Bewusstseins, wie alles andere konstruiert: nur sind einige Konstruktio-
nen nidher, andere weiter von direkten Sinneseindriicken entfernt.“ (Eccles 1991, S.
59¢1).

Damit wird deutlich, dass in Verdnderungsprozesse alle Mitarbeiter eines Unter-
nehmens einbezogen werden miissen und dass in diesen Prozess alle Bereiche
des Lebens ganzheitlich einbezogen werden miissen (Imai 2002, S. 28f).

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass Probleme fiir Handlungen und bei der
Zielerreichung immer auch als Konstruktion der Handelnden Individuen zu ver-
stehen sind:

,»Brauchbar« oder »viabel« aber nennen wir in diesem Zusammenhang eine
Handlungs- oder Denkweise, die an allen Hindernissen vorbei (den ontischen wie
den aus der Handlung selbst erwachsenen) zum erwiinschten Ziel fiihrt. (...) Die
ontische Welt beginnt ja eben dort, wo das, was wir als Handeln erleben, behindert
wird oder scheitert. Der Handelnde neigt freilich stets dazu, den Widerstand, der
sein Handeln behindert oder vereitelt, als selbstédndigen »Gegenstand« zu deuten
und zu beschreiben; doch was er da deutet und beschreibt, sind stets Phasen seines
eigenen Handelns, und die Begriffe, die er zur Deutung oder Beschreibung verwen-
det, sind Begriffe, die ausschlieBlich im Laufe seines Erlebens und Handelns aufge-
baut wurden und deren Bestandteile nirgends anders als in der eigenen Erlebenswelt
gefunden und geformt werden konnten. Die Welt der objektiven Hindernisse, der
ontischen Schranken, zwischen denen wir handeln, erleben und zuweilen unsere
Ziele erreichen, bleibt grundsitzlich unzugénglich und unbeschreibbar. Wer meint,
an den Grenzen seiner Bewegungsfreiheit die ontische Wirklichkeit zu erkennen, ist
ebenso irregefiihrt wie ein Autofahrer, der die Stelle, wo ihm das Benzin ausgeht,
fiir das Ende der Straf3e hélt.” (von Glasersfeld 1985, S. 30f).

Damit sind selbstreflexive Prozesse ein wichtiger Weg, um Hindernisse — die
letztlich nur intrapsychisch bestehen (vgl. de Shazer 2004, S. 29) — erkennen zu
konnen und somit, um Handlungen hervorzubringen, die wiederum anschlussfa-
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hig fiir Folgehandlungen sind. Selbstreflexion — und in diesem Zusammenhang
auch Bildung — ist somit die wichtigste Grundlage fiir erfolgreiches Handeln.

Wenn nun die Wahrnehmung der Individuen von deren Deutungsmustern
abhéngt, schlieft dies auch Fithrungskrifte mit ein, dhnlich wie es im Zusam-
menhang von Bildungsmafinahmen sowohl fiir die zu bildenden, als auch fiir die
Erwachsenenbildner gilt: ,,Es zeichnet sich demgegeniiber zunehmend ab, daf3
mit der Deutungsorientierung des Erwachsenenlernens auch die Deutungen der
Erwachsenenbildner selbst hinterfragt werden.” (Arnold/Siebert 2003, S. 6).
Damit beginnt die Reflexion immer bei der Hinterfragung der Deutungsmuster
der Fiihrungskrifte und unterstiitzt die Mitarbeiter bei der Hinterfragung ihrer
eigenen. Diese Sichtweise ldsst dann bereits erkennen, dass reflexives Fiihren
zwar auch klassisches Fiihren — im Sinne von Entscheiden — beinhaltet, jedoch
auch beratende und coachende Aspekte beinhaltet.

1.4. Systemtheorie als Referenztheorie

Neben dem radikalen Konstruktivismus ist die Annahme, dass es in menschli-
cher Interaktion keine eindeutigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge gibt,
eine wichtige Vorannahme fiir die Entwicklung eines Modells moderner Mitar-
beiterfilhrung. Linear-kausale Zusammenhénge greifen als Grundlage fiir die
Gestaltung von Fiihrungshandeln zu kurz, da Wirkungszusammenhinge
menschlichen Interagierens nur unzureichend erfasst werden, indem organisati-
onale Prozesse in Teile aufgeschliisselt werden und davon ausgegangen wird,
dass jeder Teil als Ursache oder Wirkung eines anderen Teils verstanden werden
kann. Auf diesem Wege konnen Wirkungszusammenhinge nur eindimensional
erfasst werden und Individuen werden im Betrieb lediglich als ein Produktions-
faktor betrachtet (Geiller, H. 1995c, S. 2), was die Anwendung ,herrschaftlich
orientierter Fiihrung’ (ebd.) fordert, in deren Sichtweise Fiihrende aktiv auf Ge-
fiihrte einwirken und Wirkungszusammenhénge nicht erfasst werden (ebd.)

Aus dem radikalen Konstruktivismus abgeleitet ergibt sich dem hingegen
die Notwendigkeit, Fiihrungshandeln vor dem Paradigma der zirkuldren Kausa-
litdt zu untersuchen, welches auf der Annahme beruht, dass Systeme nicht ohne
Beriicksichtigung des jeweiligen Beobachters gedacht werden konnen
(Schlippe/Schweitzer 2003, S. 90) und dass jede Verdnderung in einem Sys-
temteil immer zu Verdnderungen bei einem anderen Systemteil fiihrt (ebd.), da
auch Anderungen nicht objektiv geschehen, sondern immer durch unterschiedli-
che Beobachter unterschiedlich wahrgenommen werden (ebd.). Hierfiir bildet
die Annahme einer ,Rekursivitit sozialer Prozesse’ (ebd.) die Grundlage, denn:

,,Verhaltensweisen des einzelnen sind durch die der anderen (mit-) bedingt und be-
dingen sie gleichzeitig, so daf} eine linear kausale Sichtweise eine unzuléssige Ver-
kiirzung darstellt. Hier wird vielfach der von NORBERT WIENER, dem Begriinder
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der Kybernetik, gepragte Begriff »zirkulare Kausalitit« verwendet, um den Prozef3
zu verdeutlichen, in dem die Teile eines Systems wechselwirkend aufeinander ein-
wirken.“ (Schlippe/Schweitzer 2003, S. 90).

Vor diesem Hintergrund ist es notwendig, Organisationen als selbstreferentielle
soziale Systeme zu betrachten, die durch besondere Eigenschaften gekennzeich-
net sind:

e Systemelemente sind nicht unabhéngig, sondern interdependent (Dieck-
mann 2006, S. 128); sie werden durch die Interaktion der handelnden
Einheiten gebildet (ebd., S. 136)

o Selbstreferenz (vgl. Luhmann 1987, S. 58) bildet die Grundlage fiir die
Ausdifferenzierung eines Systems (Luhmann 1987, S. 25); hierbei kommt
der Selbstbeschreibung und der Selbstbeobachtung eine besondere Be-
deutung zu (ebd.)
soziale Kontakte lassen sich als Systeme verstehen (ebd., S. 33)
soziale Systeme bestehen aus Individuen, die als Représentanten des Sys-
tems agieren (Willke 2006, S. 172)

o systemische und subjektive Identitdt besteht nur fiir Beobachter (ebd., S.
174)

e cine vollstindige Synchronisation von System und Umwelt ist aufgrund
der hoheren Komplexitit der Umwelt nicht moglich (Luhmann 1987, S.
72)

o Individuen sind aufgrund ihres psychischen Systems dazu in der Lage zu
beobachten und sich selbst zu beobachten (ebd., S. 175)

e psychische Systeme sind der Umwelt sozialer Systeme zuzuordnen — und
umgekehrt (Luhmann 1987, S. 92)

Aus diesen Feststellungen lésst sich ableiten, dass psychische Systeme der Fak-
tor sind, der — auf Grundlage einer Akzeptanz der jeweils anderen als Subjekt —
die Impulse zu einer Kontrolle eigener Handlungen gibt (Willke 2006, S. 99).

In diesem Zusammenhang kann Reflexion auf Systemebene als die Fahigkeit
verstanden werden sich selbst zu thematisieren und sich selbst als Umwelt ande-
rer Systeme zu verstehen (Willke 2006, S. 100; Luhmann 1987, S. 617). Refle-
xion bietet damit die Moglichkeit sich so auf andere Systeme einzustellen, dass
diesen Uberleben und Entwicklung durch eigene Selbstbeschriinkung ermoglicht
wird (Willke 2006, S. 101); damit gewinnt die Reflexionsfdhigkeit sozialer
Systeme eine besondere Bedeutung fiir die Bewiltigung hoher Umweltkomple-
xitét, setzt jedoch voraus, dass alle Systemteile reflexiv agieren (ebd.) und dass
die sozialen (Sub-)Systeme iiber hoch entwickelte kognitive Strukturen verfii-
gen, die ihnen eine Analyse eigener Handlungen und eine Analyse der Folgen
eigener Handlungen fiir andere Systeme ermdglicht (ebd., S. 101f). Dabei sind
soziale Systeme — ebenso wie psychische Systeme — als sinnhafte Systeme (ebd.,
S. 145) dazu in der Lage, ihre Strukturen und Prozesse selbstbewusst zu verin-
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dern, indem Mdglichkeiten realisiert werden, die zwar zunédchst ausgeschlossen
wurden, ,,(...) die aber in Formen symbolischer Repréisentation virtuell erhalten
geblieben sind (...).“ (ebd., S. 145).

Hieraus ergibt sich der Schluss, dass der Entwicklung komplexer kognitiver
Strukturen und der Foérderung subjektiver und systemischer Reflexionsfahigkeit
eine besondere Bedeutung im Umgang mit den Anforderungen hochkomplexer
Umwelten zukommt.

1.5. Leitdifferenzen fiir eine moderne Interpretation von
Mitarbeiterfiihrung

Das Fiihrungsparadigma, das hinter dieser Arbeit steht, ist angelehnt an das Fiih-
rungsparadigma der Selbstverantwortung (vgl. Meyer 2000, S. 191ff). In diesem
Paradigma ist der Mensch Triger seiner Entwicklung und hat auf der Grundlage
seines freien Willens die Fahigkeit zur Selbstbestimmung. Dabei wird der freie
Wille ,dem Menschen’ zugeschrieben. Es gibt also in diesem Zusammenhang
keine Unterscheidung zwischen Fiihrungskriften und deren Mitarbeitern. Beide
haben einen freien Willen und die Fahigkeit autark Entscheidungen zu treffen.
Daher ist eine stindige Interaktion zwischen allen an Fiihrungshandlungen be-
teiligten Personen notwendig, was wiederum ein Aushandeln und Abstimmen
von Zielen notwendig macht. Dieses wechselseitige Aushandeln kann bereits als
Lernprozess begriffen werden, da hier Deutungsmuster und Ziele offen gelegt
werden miissen, wodurch das jeweilige Gegeniiber Einsicht in fremde psychi-
sche Vorginge erhilt und somit eigene Deutungen weiterentwickeln kann. Es
handelt sich also bereits um einen Prozess wechselseitigen Verstehens, der mit
dem Verstandnis eigener psychischer Vorgéinge beginnt.

Hervorzuheben ist an dieser Stelle auch, dass es sich bei der Lernform im
Fiihrungsparadigma der Selbstverantwortung um Deutero-Learning handelt.
D.h. Lernen bedeutet nicht nur ein Abspeichern von Informationen, sondern
Lernen beinhaltet auch die Reflexion von Zielen und die Korrektur von Zielen,
sowie die Korrektur der Reflexion. Es geht folglich nicht nur darum Ziele zu
erreichen oder zu hinterfragen, sondern auch darum zu priifen, warum und auf
welcher Grundlage die Ziele reflektiert werden: An dieser Stelle wird deutlich,
dass eine solche ,Metareflexion’ nur dann moglich ist, wenn alle Beteiligten ihre
Interpretation der Realitdt offen legen und auf diese Weise ihrem Gegeniiber
Einsicht in das Zustandekommen ihrer Entscheidungen ermdglichen, was wie-
derum nur auf der Grundlage wechselseitigen Vertrauens und auf der Grundlage
der Kenntnis iiber das Zustandekommen eigener Entscheidungen méoglich ist.

Dabei gilt es einerseits die Innenbeziehungen, andererseits die Au3enbezie-
hungen des Systems zu beriicksichtigen:
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,Jede Gemeinschaft steht vor einer doppelten Aufgabe: Sie muss zum einen ihre
Auflenbeziehungen und zum anderen ihre Innenbeziehungen regeln, wobei die erste
Aufgabe in der Regel wichtiger ist als die zweite, weil es bei ersterer letztlich um
die Existenz der Gemeinschaft bzw. Organisation geht. Mit anderen Worten: Wenn
es ihr nicht gelingt, die Beziehungen zu ihren relevanten Kontexten hinreichend gut
zu gestalten, steht ihre Existenz unter Umstinden auf dem Spiel. Aus diesem
Grunde ist es notwendig, dass die AuBlenbeziehungen die Innenbeziehungen stérker
beeinflussen als umgekehrt die Innenbeziehungen die AufBlenbeziehungen.” (Geil3-
ler, H. 2003a, S. 28).

Dabei kann es zu unterschiedlichen Wahrmehmungen fiir die beiden unter-
schiedlichen Beziehungsformen kommen, was wiederum zu einer Verunsiche-
rung der Mitarbeiter und zur Verunsicherung des Systems ,Fithrungskraft — Mit-
arbeiter’ fiihren kann. Aus dieser Verunsicherung kdnnen dann Widerstinde ge-
gen die Fiihrungskraft, gegen eigene Emotionen und letztlich auch gegen — ver-
meintlich ineffiziente, da nicht exakt beschreibbare — Lernprozesse entstehen.

Harald GeiBler (2003a) beschreibt in diesem Zusammenhang Mitarbeiterfiih-
rung als einen Prozess organisationalen Ausbalancierens. Als Grundgedanke
geht er davon aus, dass klassische Organisationen auf den Komponenten Ar-
beit/Expertentum, Ordnung, iibergeordneten Werten und sozial-emotionalen Be-
ziehungen beruhen (GeiBler, H. 2003 a, S. 12ff). Durch diese Grundlegung wer-
den klassische Organisationen unflexibel und immer dysfunktionaler. Als Lo-
sungsmoglichkeit fiir diese Problematik sieht er die Erweiterung der 4 Kompo-
nenten durch die Komponenten Markt und Tausch, Auseinandersetzung und
Kampf, egoistischer Hedonismus und Kritik am Bestehenden und das sich aus
dieser Erweiterung begriindete Lernen (vgl. Abbildung 2).

Erfolgreiche Etablierung, Pflege
und Nutzung attraktiver
Tauschbeziehungen

Verlassliche Sicherstellung
eines Rahmens fiir die faire
Austragung von Auseinan-
dersetzung und Kampf
Erfolgreiche Erzeugung und

Nutzung von Qualifikationen

fiir Arbeit und Expertentum Verléssliche Sicherstellung
einer funktionalen Ordnung
(Rechte, Pflichten,
Verantwortlichkeiten)

Weitsichtige Forderung

von Kritik und Lergien Sensible Beriicksichtigung der

individuellen Egoismen
(Hedonismus)

Weitsichtige Orientierung an

(ethisch begriindeten) Werten Sensible Berticksichtigung

sozial-emotionaler

Abbildung 2: Die acht organisationalen Komponenten einer ganzheitlichen
Organisation (GeiBller, H. 2003a, S. 19)
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Durch die Ergdnzung um 4 weitere Komponenten bauen Organisationen auch in
den Innenbeziehungen Marktdynamik auf, erméglichen Individuen das Verfol-
gen personlicher Interessen, ermdglichen Lernen durch Kritik und dulden auch
kidmpferische Auseinandersetzungen im inneren der Organisation (Geifler, H.
2003a, S. 17ff).

Weiterhin lésst sich jeder dieser 8 Komponenten einer ganzheitlichen Orga-
nisation eine Leitdifferenz zu Grunde legen (vgl. Abbildung 3).

Arbeit, Expertentum professionell laienhaft
Ordnung ordnungsgemal ordnungswidrig
Tausch reich arm
Auseinandersetzung, machtvoll schwach
Kampf

Werte wertvoll wertlos
Sozial-emotionale Bezie- | sympathisch unsympathisch
hungen

Hedonismus lustvoll belastend
Kritik, Lernen neu und unbekannt altbekannt

Abbildung 3: Acht organisationale Leitdifferenzen
(GeiBler, H. 2003a, S. 19)

In diesem Zusammenhang betont Harald Geil3ler, dass der Einzelne im Bezug
auf die Leitdifferenzen entscheidet,

,»(-..) was wichtig und was unwichtig ist, und zwar

m bei der Wahrnehmung der Wirklichkeit,
m bei der geistigen Verarbeitung des Wahrgenommenen,
m bei der Planung, wie auf Grund der Erkenntnis der vorliegenden Wirklichkeit die
ndhere und ggf. auch fernere Zukunft zu gestalten ist
m und last not least beim Handeln in der Wirklichkeit*
(GeiBler, H. 2003a, S. 19).

Zudem betont er, dass es wichtig ist, ,,(...) sich auch auf die anderen, mit denen
man Kontakt hat, einzustellen und die Leitdifferenzen zu beriicksichtigen, an
denen sie sich vorrangig orientieren. Denn der Erfolg, den man mit seinem ei-
genen Handeln anstrebt, hingt immer auch vom Handeln der anderen ab.
(GeiBler, H. 2003a, S. 20).

Fiir erwerbswirtschaftliche Organisationen erstellt Harald GeiBler ein Ge-
samtprofil, das deutlich zeigt, dass in den Innenbeziehungen und den Auf3enbe-
ziehungen einer erwerbswirtschaftlichen Organisation die verschiedenen Kom-
ponenten sehr unterschiedlich bewertet werden (vgl. Abbildung 4).
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Auflenbeziehung Innenbeziehung
(deskriptiv) (praskriptiv)

Arbeit, Expertentum XXX XXX
Ordnung XX XX
Tausch XXXX X
Auseinandersetzung, XXX X
Kampf
Werte X (x)
Sozial-emotionale Bezie- %) X
hungen
Hedonismus XXX (x)
Kritik, Lernen (x) XXXX

Abbildung 4.: Profil der erwerbswirtschaftlichen Organisation
(GeiBler, H. 2003a, S. 38)

In dieser Arbeit kommt der Komponente Kritik/Lernen eine besondere Bedeu-
tung zu, da reflexive Prozesse die Grundlage des zu entwickelnden Fithrungs-
modells bilden. In diesem Zusammenhang liegt in der vorliegenden Arbeit der
Fokus auf den Innenbeziehungen, da diese — im Gegensatz zu den Aufenbezie-
hungen — unmittelbar im Rahmen von Fithrungshandeln thematisiert und beein-
flusst werden konnen. Weiterhin ist es wichtig anzuerkennen, dass — wie oben
dargestellt — jedes Individuum selbst entscheidet, welche Komponenten fiir es
besondere Bedeutung haben, sodass sich intrasystemisch unterschiedliche Inter-
pretationen fiir den Umgang miteinander und auch fiir die Gestaltung der Au-
Benbeziehungen ergeben konnen. Dabei ist es eine zentrale Aufgabe von Fiih-
rungskriften, eben diese Unterschiede zu erkennen und zu beachten, dass es
notwendig ist, nicht starr Leitdifferenzen aus organisationaler Sichtweise umzu-
setzen, sondern auch die der Mitarbeiter und die der Umwelt in eigene Uberle-
gungen einzubeziehen, sowie sich iiber eigene Leitdifferenzen im Klaren zu
sein. Somit ldsst sich der Gedanke von Mitarbeiterfiihrung als Ausbalancierung
der acht organisationalen Komponenten einer ganzheitlichen Organisation um
das Ausbalancieren der unterschiedlichen Sichtweisen der Leitdifferenzen durch
die verschiedenen sozialen Akteure erweitern und durch das Ausbalancieren der
eigenen inneren Deutungs- und Wahrnehmungsprogramme der Mitarbeiter und
der Fiihrungskrifte. Auf diese Weise stellt die vorliegende Arbeit eine Ankniip-
fung an Harald GeiBlers Modell der Balanced Organization dar, indem die As-
pekte des Lernens und der Kritik als wesentliche Faktoren der Mitarbeiterfiih-
rung eingehender beleuchtet werden.
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