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Balance-kritische Entwicklung

Neue Pfade im Denken tUber Fihrung*

Christoph Clases & Felix Frei

Zusammenfassung

Mit dem Konzept der Balance-kritischen Entwicklung wird der Zugang zum Thema Fiihrung in ein
neues Licht gestellt. Die Integration dreier, fiir sich genommen keineswegs neuer, aber fir die
Psychologie fundamentaler Unterscheidungen (implizit/explizit, individuell/kollektiv, innen/auf3en) eroff-
net den Blick auf acht heuristische Felder. Der Gedanke der Balance-kritischen Entwicklung richtet das
analytische Augenmerk auf Spannungen innerhalb und zwischen diesen Feldern. Der Einbezug der
Zeit in die Betrachtung dieses so aufgespannten Fihrungsraums reflektiert Spannungen in histori-
scher’ Perspektive. Die von uns vorgeschlagene ,Raumzeit der Fihrung’ integriert somit kognitive,
soziale, pragmatische sowie zeitliche Perspektiven. Fir die Analyse von Fihrung resultieren die
heuristischen Felder der expliziten/impliziten Anteile des Selbst auf individueller Ebene sowie kultu-
relle/strukturelle Aspekte auf kollektiver Ebene. Diese vier ,Schauplatze von Fiihrung’ lassen sich so-
wohl in der Innen- wie auch beziiglich der Aulenperspektive untersuchen. Mit unserer Heuristik zur
Analyse Balance-kritischer Entwicklung kann Fiihrung auf personaler, team- sowie organisationsbezo-
gener Ebene beforscht werden, indem Problemlagen strukturiert, Spannungen und Wechselwirkungen
interpretiert sowie Entwicklungspotenziale identifiziert werden.

Schliisselworter

Balance, Entwicklung, Fiihrung, Heuristik, Konflikt, Selbst, Organisation

Englischer Titel
Balance-Critical Development. New Paths In Thinking About Leadership

Abstract

The concept of Balance-Critical Development creates pathways casting a new light on leadership. By
integrating three generic distinctions that are fundamental to psychological thinking (tacit/explicit, indivi-
dual/collective, inside/outside), we are able to envision eight heuristic fields for leadership. Balance-
Critical Development analytically focuses on tensions within and between these heuristic fields. By
including a time perspective the resulting three-dimensional space of leadership also reflects a ,histori-
cal’ point of view. The four-dimensional ,space-time’ of leadership thus integrates cognitive, social,
pragmatic, and time-related foci. In analytical terms, the heuristic fields of Balance-Critical Develop-
ment comprise the explicit/tacit constituents of the self (on the individual) as well as the cultu-
ral/structural factors (on the collective level). These ,stages of leadership’ should be considered both
inside and outside of the social system in focus. The heuristic for the analysis of Balance-Critical
Development enables us to investigate leadership on the individual, the team related, and the
organizational level. The concept brings structure to complex challenges for leadership, helps to inter-
pret interdependencies and tensions, and offers pathways to identify potential for learning develop-
ment.
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Balance, Development, Leadership, Heuristics, Conflict, Self, Organization
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1 Fuhrungsforschung und Fihrungsphanomene

Lasst sich heutzutage noch wirklich Neues Uber Fiihrung sagen? Eine Frage, die einschlagig
interessierten Lesern’ angesichts der bloBen Anzahl von Publikationen zum Thema durch-
aus durch den Kopf gehen kann. Mit unserem Beitrag wollen wir einen neuen Pfad zum
Denken Uber Fuhrung eréffnen. Einen Pfad, der eine topographische Metaphorik verwendet
und sich durch seine theoretische Ableitung und die sich daraus ergebenden analytischen
Moglichkeiten und Zugdnge zum Thema Fihrung vom Mainstream einer zumeist nomothe-
tisch betriebenen Fuhrungsforschung unterscheidet. Ziel ist es nicht, im Sinne von Neuber-
gers amusanter Volte (Neuberger, 1994, S. 2), an neuen Prachtstral’en oder Schleichwegen
zu bauen, sondern der phanomenalen Vielfalt von Flhrung zunachst einmal tGberhaupt ge-
recht zu werden. Mit dem Konzept der Balance-kritischen Entwicklung wollen wir Fihrung
als Forschungs- und Reflexionsgegenstand in einer integrativen Art und Weise theoretisch
fassen und kontextsensitiven Analysen zuganglich machen, um entwicklungsorientierte
Reflexionen auslésen zu kdnnen. Dabei méchten wir gleich zu Beginn darauf hinweisen,
dass wir in unserem Beitrag auf jegliche normative Vorstellung von ,guter’ Fihrung verzich-
ten. Die Fuhrungsforschung entwickelte in den letzten Dekaden mit hoher Frequenz immer
neue Ideen davon, was gute Fiuhrung zum Beispiel in Bezug auf die Mitarbeitermotivation
bedeute.® Mit jedem neuen Begriff erhalt der psychologisch geschulte Leser gute Einblicke in
das, was wissenschaftliche Autoren uber gute Fihrung denken. In welchem Verhaltnis dies
jedoch zum Erleben und Verhalten von Fihrungskraften in der Praxis steht, bleibt oft — nicht
zuletzt aufgrund gerade bei Fihrungskraften zu erwartender sozialen Erwinschtheit im
Antwortverhalten bei den zumeist verwendeten Fragebdgen — offen. Die bekannten
Urteilsverzerrungen, z.B. durch die aktuelle Befindlichkeit, implizite FUihrungstheorien oder
die Personlichkeit der Befragten (Schyns, 2008), schméalern die wissenschaftliche Aussage-
kraft und kénnen, so die Praxis die Ergebnisse, z.B. fur Trainings, reflexartig aufgreift, gar zu
schadlichen Nebenwirkungen fihren. Ein ,durch-transformationalisierter’ Konzern muss

seine Fihrungskrafte dann womaoglich noch vor lauter Visionen zum Arzt schicken.

Wir wollen, im Sinne der Psycho-Logik Balance-kritischer Entwicklung in der unten entfalte-
ten Betrachtung von Fuihrung, Spannungen in situierten Handlungsfeldern identifizieren,
welche fir die alltagliche Arbeit und die Entwicklung von Fihrungskréaften relevant sind. Aus
wissenschaftlicher Perspektive sollen Einsichten in die komplexe Dynamik von Fiihrung und

Organisation gewonnen werden.

Ein Blick auf Phdnomene von Fuhrung in einer sich zunehmend globalisierenden Welt ver-
weist auf die hohe Taktung von Veranderung und Wandel in Organisationen. Angestof3en
werden diese durch eine Vielzahl von Re-Organisationen, Firmenibernahmen, Fusionen,

die Schaffung von Niederlassungen im Ausland, das Hin und Her von In- und Outsourcing-

2 Aus Griinden besserer Lesbarkeit wird im Beitrag durchgangig die mannliche Form gewahlt.

Vgl. hierzu z.B. den hervorragenden Uberblick zu entsprechenden Meta-Analysen bei Wegge u.a.
(2010, S. 156 f.).

3
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Prozessen. Als auch unternehmensberatend Tatige nehmen wir Fihrung als einen in vieler-
lei Hinsicht prekaren Hochseilakt wahr. Operative Hektik beherrscht den Flhrungsalltag;
auch angesichts immer ,leaner’ werdender Strukturen. Change Management oder gar wei-
tere Zeit raubende Organisationsentwicklungen finden kaum noch statt. GestaltschlieRungen
von Wandel fehlen in der Regel und werden durch den nachsten, nicht immer anschlussfahi-
gen Change uberschrieben, oft genug aufgrund eines Change im Management. Es gibt
kaum noch Fuhrungskonstellationen, die einigermafen stabil sind. Die in derart turbulenten
und komplexen Systemen bekannten Ruckkoppelungseffekte sowie Neben- und Fernwir-
kungen von Fihrung sind nicht mehr durchschaubar. Das Fihrungshandeln wird zu einem
Hochseilakt, bei dem auch die Aufhangungen des Seiles durch Instabilitdt und Mobilitat glan-
zen. Es hat sich im letzten Vierteljahrhundert eine neue Maschine der Organisation heraus-
gebildet, die mit den Metaphern Morgans (1986) nur noch wenig zu tun hat. Prozessdefinitio-
nen schranken Handlungs- und Entscheidungsspielrdume stetig starker ein und spiegeln die
Kraft ,entpersonalisierter Fihrung“ (Kerr & Jermier, 1978), welche die Flhrungsperson im
schlimmsten Fall zu einer ephemeren Gestalt im SAP-Theater werden lassen. Der Great-
Man-Mythos der Fihrung wird dabei fleiBig durch symbolische Fuhrung (Pfeffer, 1981)
aufrechterhalten. Dabei setzen Fihrungskrafte Regelungen und Vorgaben oftmals nur noch
durch, sie beseitigen Stérungen oder machen sie unsichtbar. Was sie kaum noch tun, ist,
dass sie etwas gestalten. Die immense Komplexitat ihrer Praxis wird durch Orientierungen
an Benchmarks, Best Practices und KPIs reduziert. Kennwerte sind notwendig unterkomplex
und die Fixierung auf diese erinnert an intellektuelle Notfallreaktionen (Dérner, 1989). Vieler-
orten wird nach ,Blueprints for Success’ gesucht, vermeintlich gefundene Erfolgsrezepte
werden kopiert. Unternehmen werden zu Trivialisierungsanstalten im von Foerster'schen
Sinne (1993).

Fuhrung als personale Fiihrung verschwindet zunehmend durch Substitution. Die aktuelle
Forschungsliteratur reflektiert ethisches Handeln, Authentizitat, Charisma, intellektuelle
Stimulierung, Identitét etc.; das sind Begriffe, deren Widerspiegelung man im Alltag
unternehmerischer Lebenswelten oftmals vermisst, selbst wenn entsprechende Fragebdgen
den Wunsch danach immer wieder wachrufen. Handelt es sich hier um eine aktualisierte
Version einer ,Romance of Leadership® (Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985) unter den Bedin-
gungen des frihen 21. Jahrhunderts? Was bedeutet all dies nun fur aktuelle (Un-) Moglich-

keiten von Fuhrung (-sforschung)?

Wir beschreiben entlang des Konzepts der Balance-kritischen Entwicklung drei generische
Unterscheidungen in Hinblick auf Fihrung, um der Komplexitédt der Phdnomene im heutigen
Fuhrungsalltag besser gerecht werden und sie einer qualitativen, nicht reduktionistischen

Interpretation zugénglich zu machen.

2 Das Konzept der Balance-kritischen Entwicklung

Mit dem Konzept der Balance-kritischen Entwicklung schlagen wir eine neue Perspektive auf

das komplexe Fuhrungsgeschehen vor, wie es uns in den heutigen Organisationen und

)
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Unternehmen begegnet. Wir denken somit von Phdnomenen der Praxis aus und begegnen

diesen mit einem Konzept,

e das generischen Charakter hat,

e fraktal, auf unterschiedlichen Ebenen der Betrachtung, eingesetzt werden kann,

* mit drei orthogonalen Unterscheidungen den Fiihrungsraum untergliedert

* und somit acht heuristische Felder der Betrachtung erzeugt,

* innerhalb und zwischen denen psychologisch relevante Spannungen — auch ber

die Zeit — identifiziert werden, welche schliellich

¢ qualitativ analysiert und

* entwicklungsorientiert durch Flhrung beeinflusst werden kénnen.

2.1

Der Zugang zum Thema und eine Gegenstandsbeschreibung

Das Konzept der Balance-kritischen Entwicklung hat einen nicht-ontologischen Charakter,

d.h. es geht uns nicht darum, Fihrung zu erfassen, wie sie ,wirklich’ ist. Das Konzept ver-

sorgt uns aber mit einer epistemologisch informierten und psychologisch begriindeten

Perspektive, die der Komplexitéat von Fihrung gerecht werden will. Im Gegensatz zu gangi-

gen Definitionen von Flhrung, die Fiihrung als absichtliche soziale Einflussnahme beschrei-

ben (Wegge & von Rosenstiel, 2007, S. 476), umfasst unsere Gegenstandsbeschreibung

von Fiihrung

neben dem Fihrungshandeln (charakterisiert durch bewusste soziale Einfluss-
nahme, Zielorientierung im Hinblick auf die zu bewaltigenden Aufgaben, die ge-
plante Gestaltung der Interaktion mit Mitarbeitenden in strukturiertem Kontext etc.)
auch den Einfluss der den handelnden Akteuren nicht bewussten — maximal reflexiv
zuganglichen — flihrungsrelevanten Denkroutinen/-schemata (wie z.B. implizite Fuh-
rungstheorien), welche das Fiihrungsverhalten (im Sinne von quasi-automatisierten
Handlungen = Operationen) implizit beeinflussen,

innerhalb der fur die an FlUhrungsinteraktionen beteiligten Akteure relevanten For-
men entpersonalisierten Fihrung (z.B. formal definierte Prozessvorgaben, die
Unternehmenskultur, in Fihrungsgrundsatze ,gegossene’ normativ-ethische Vorga-
ben etc.), welche Einfluss auf die Wahrnehmung fiihrungsrelevanter Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume haben,

in Relation zu multiplen, wenn manchmal auch nur virtuellen Stakeholdern des
Fiihrungsgeschehens (die signifikanten Anderen, s.u.) innerhalb und aulerhalb des

fokussierten Flihrungssystems.

Der mit dieser Beschreibung verbundenen Komplexitatserhéhung sind wir uns bewusst.*

4

Nichtsdestotrotz spricht in beraterischer Tatigkeit nichts dagegen, auch ganz pragmatisch mit

Komplexitatsreduktion zu arbeiten. Vgl. etwa das Konzept der Fihrungsbriefe (Frei 2010, 2011).
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2.2 Balance — Kritik — Entwicklung

Zunachst werden wir das Konzept der Balance-kritischen Entwicklung selbst begriinden und
unsere Verwendung der Begriffe Balance, Kritik und Entwicklung erlautern.

Selbstverstandlich beginnen wir mit dem Begriff der Entwicklung, welcher fir die Arbeits-,
Organisations- und Personalpsychologie in vielerlei Hinsicht von fundamentaler Bedeutung
ist. Die entsprechende Forschung zu diesem Thema kann hier nicht auch nur andeutungs-
weise gewdlrdigt werden. Sie reicht von relevanten Lerntheorien, motivationalen Inhalts- wie
Prozesstheorien, Uber aufgaben- und gruppenbezogene Gestaltungsansatze bis hin zu den
Themen Organisationsentwicklung, Change Management etc. Flihrung ist aus unserer Sicht
ein zutiefst entwicklungsbezogener Prozess. Dies nicht deshalb, weil wir der Uberzeugung
sind, dass Fihrung Entwicklung erméglichen und férdern sollte (das auch!), sondern weil
Entwicklung(en) — in der weiten von uns vorgetragenen Gegenstandsdefinition — eine
unvermeidlicher Bestandteil der Tatigkeit von FlUhrung selbst ist. Das Argument: Fihrung
muss angesichts sich immer schon kontinuierlich (und heutzutage beschleunigt) verandern-
der Kontextbedingungen entwickeln, gar immer neu erfinden (Burla, Alioth, Frei & Muller,
1995), also verandern. Dies um an die sozialen Systeme, in denen sie agiert, anschlussféhig
zu bleiben (Luhmann, 1984). Entwicklung — entlang des kontinuierlichen Wechselspiels von
Assimilation und Akkomodation im Piaget’schen Sinne — braucht es in der Fiihrungsarbeit,
um die eigene Anschlussfahigkeit (und die ihrer Kommunikationen) aufrecht zu erhalten.
Entwicklung ist somit nicht nur normatives inhaltliches Ziel von Fihrung, sondern zugleich

Bedingung ihrer Méglichkeit tiberhaupt.’

Nehmen wir den gedanklichen Weg Uber das Aquilibrationskonzept von Piaget (1976), so
gelangen wir auf direktem Weg zur Herausforderung der Balance in der Fihrung in Hinblick
auf (intuitiv) wahrgenommene Spannungen im Fihrungsraum. In der Balance-kritischen
Entwicklung geht es selbstverstandlich um die den Fuhrungskraften mehr oder weniger be-
wusste Aktivitat des Balancierens innerhalb der vierdimensionalen Raumzeit der Fihrung. In
der Philosophie erfreut sich das Denken in Balancen spatestens seit Aristoteles groRRer
Resonanz, so hat er mit seiner Mesotes-Lehre des sittlichen Handelns eine Tugend formu-
liert, welche der Volksmund bis heute als das Sich-Bewegen in der ,goldenen Mitte’ kennt
(Aristoteles, 2010). In der Moderne hat das Balance-Konzept auch eine starke Tradition im
psychologischen Denken. Klassiker der Sozialpsychologie wie Heider (1958) oder Festinger
(1957) nutzten es, und im wirtschaftspsychologischen Diskurs taucht es zum Beispiel in
Diskussionen lber Zielkonflikte und Rollendilemmata von Fihrung auf (Neuberger, 2002).
Grote und Kauffeld (2007) haben gar ein Instrument zur Messung der Kompetenz zur Aus-
balancierung von Fiihrungsdilemmata vorgeschlagen, indem sie als ibergeordnete Heraus-
forderung fur FUhrungskrafte das Balancieren von Stabilitdt und Dynamik im Fuhrungs-

umfeld definieren. Dabei betonen sie die Relevanz eines (situationsangemessenen)

Dies gilt zumindest fir alle sozialen Systeme, welche ihren Teilnehmern (mehr oder weniger hohe)
Freiheitsgrade in der Auslbung ihrer Tatigkeiten gewahrleisten. Autoritdre oder totalitéare
Fihrungsregime in Diktaturen, Faschismen oder aber Sekten nehmen wir hier ausdricklich aus.
Diese scheitern jedoch irgendwann zwingend, wenn ein gewisses Maf} von Anschlussfahigkeit an
relevante Umwelten (also in ihren AuRenbeziehungen) unterschritten wird.

(4)
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,Sowohl-als-auch’ des Ausagierens potenziell dilemmatischer Pole (a.a.O., S. 318). Mit
Gebert I&sst sich auch formulieren: ,Fihren heillt im Ergebnis: balancieren in Permanenz®
(Gebert, 2002, S. 165). Unser Beitrag gibt eine Antwort auf die Frage nach den

Schauplatzen dieses auf Dauer geschalteten Balanceakts.

Zum Begriff der Kritik gibt es zweierlei in allgemeiner Hinsicht anzumerken. Zum einen
verstehen wir ihn durchaus in der klassisch-griechischen Tradition. Dort verweist er auf eine
unterscheidende Denktatigkeit im Sinne einer téchné ® also darauf, dass wir mit Kritik
entscheidende Unterscheidungen treffen, welche, mit Bateson gesprochen, Unterschiede
machen, die einen Unterschied machen (Bateson, 1988). Zum anderen betrachten wir die
gelingende Balance als (erfolgs-) kritisch flir Fiihrung. Letzteres gilt auch fiir den Ansatz von
(Grote & Kauffeld, 2007).

Allerdings unterscheidet sich unser Ansatz deutlich sowohl auf konzeptueller als auch auf
methodologischer Ebene. Wie oben hervorgehoben, wollen wir nicht messen. Wir wollen der
an Komplexitat von Alltagsphanomenen interessierten psychologischen Fiihrungsforschung
ein handhabbares und konzeptuell begriindetes Konzept bereit stellen. Was genau inhaltlich
zu balancieren ist, méchten wir nicht Gber unsere Operationalisierung festlegen, sondern am
Einzelfall verstandlich machen kénnen. Innerhalb welcher generischer Dimensionen sich

diese Balance in unserem Modell vollzieht, davon handelt der folgende Abschnitt.

3 Die vier-dimensionale Raumzeit der Flihrung

Wie oben erlautert sprechen wir im Modell der Balance-kritischen Entwicklung von Fihrung
und nicht von Fuhrungshandeln, weil wir auch nicht bewusste und damit nicht-intendierte
Verhaltensweisen von Fihrungskraften einerseits sowie Einflisse auf Flihrung andererseits
mit einbeziehen wollen, welche sich aus dem durch Fiihrungshandeln héchstens indirekt
oder gar nicht beeinflussbarem Umfeld speisen. Wir tun dies, um nicht per fundamentalem
Attributionsfehler in einer neuen Romanze mit dem ,Great-Man(-Mythos)' zu landen, noch
Fihrung zu einem ephemeren Geschehen abzuwerten, in dem der Zweck von Fihrung al-
lein in ihrer einheitsstiftenden Symbolik zur Uberbriickung von Interessensgegenséatzen zu
begrinden ware (Pfeffer, 1981). Vier Unterscheidungen spannen die ,Raumzeit’ von Fih-
rung in Balance-kritischer Entwicklung auf: Es sind dies die kognitive, die soziale, die
pragmatische sowie die zeitlich-historische. Diese reprasentieren fundamentale psychologi-
sche Unterscheidungen, welche in der Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie
immer wieder verwendet werden. Sie sind alles andere als neu; neu ist ihre Integration in ein
Modell.

3.1 Die kognitive Unterscheidung

In kognitiver Hinsicht unterscheiden wir zwischen den impliziten und expliziten Anteilen

unseres erkenntnisbezogenen Weltzugangs (vgl. Abb. 1). Mit der Erdrterung einer als

®  Griechisch: kritiké [téchné], abgeleitet von kpivelv krinein, [unter-]scheiden, trennen.
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unhintergehbar betrachteten ,Tacit Dimension® jeglichen Wissens hat Polanyi (1967) sowohl
eine aulerst einflussreiche begriffliche Unterscheidung vorgeschlagen als auch die damit
verbundene epistemologischen Konsequenzen diskutiert (Neuweg, 1999). Implizites und
Explizites sind flir Polanyi zwei Seiten einer Medaille, welche auch im gestaltpsycho-
logischen Sinn als Figur-Grund-Konstellation verstanden werden kénnen. Das implizite
Wissen lasst sich als anwesende Abwesenheit (als Grund) dessen verstehen, was in unse-
rer Aufmerksamkeit prasent ist und bildet eine fur jegliches explizit formuliertes Wissen (als
dem Bewusstsein je gegenwartige Figur) eine konstitutive, fortwahrend aktive funktionale
Struktur (Polanyi, 1967, S. 10)7. Die ,Tacit Dimension® Polanyis erzeugt eine Entlastung von
der Notwendigkeit, Einzelaspekte des Handlungsflusses bewusst wahrzunehmen. Erlebens-
und verhaltensrelevanten Prozesse werden so von Details entlastet und fokussiert.
Bewusstseinsinhalte werden salient, die in implizites Wissen eingelassen sind.® Der Uber-
gang von Implizitem zu Explizitem ist disruptiv, nicht kontinuierlich. Wie im bekannten
gestaltpsychologischen Vexierbild sehen wir entweder die Vase oder zwei Gesichter. Das

nicht in der Aufmerksamkeit stehende Bild bildet dann jeweils den Grund der Figur.

Implizites Explizites

Werte und Wertschatzung
Erwartungen
Rollen & Verantwortlichkeiten
Fihrungsprinzipien/-grundsatze

Abbildung 1: Die kognitive Unterscheidung

Die impliziten Anteile unseres Wissens und Handelns sind dadurch gekennzeichnet, dass
sie im Laufe unserer Lerngeschichte fur uns einen derart selbstverstandlichen Charakter

erhalten, dass wir sie in der Regel nicht mehr bewusst wahrnehmen. Sie geraten nur dann in

" Die funktionale Struktur der impliziten Anteile unseres Wissens besteht in dem Zusammenhang

zwischen einem proximalen (uns nur vermittelt gewahr werdenden) und einem distalen Aspekt. Die
proximalen — uns nahen, einverleibten oder subzeptiven — Prozessanteile werden uns in tatiger
Auseinandersetzung mit Welt gewahr, durch welche wir fir uns handlungsrelevante Bedeutungen
generieren, vielleicht ohne etwas dariiber aussagen zu kénnen, wie genau wir die Bedeutung, zum
Beispiel eines Gesichtsausdrucks, erschlielen.

Einer der Griinde, warum wir uns beim Denken nun einmal nicht selbst beobachten konnen. Aus
der Expertiseforschung wissen wir, dass Experten sich zwar selbstverstandlich reflektierend zu den
impliziten Grundlagen ihres Wissens und Kénnens verhalten kénnen, dass dies jedoch nicht im
Vollzug der Ausiibung der Expertise moglich ist, da in dem Moment gerade der implizite Charakter
der Expertise wirksam werden muss. Das Koénnen von Klaviervirtuosen bricht zusammen, wenn
man sie wahrend des Spielens ulber die Frage danach reflektieren lasst, wie sie ihre Kunst aktuell
vollfihren.
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den Fokus unserer Aufmerksamkeit, wenn implizit etablierten Erwartungsmuster irritiert oder

gar gebrochen werden.’

Wenn wir von diesen allgemeinen Uberlegungen zum Verhéltnis von implizitem zu explizi-
tem Weltzugang auf das Thema Flhrung konkretisieren (s. Abb. 1), so finden sich schnell
eine Reihe von Fragestellungen und Phanomenen, welche hinsichtlich dieser Unterschei-
dung relevant sind. Diese beginnen bei Diskussionen zum gesellschaftlichen Wertewandel
(Rosenstiel, 1992), Gber mehr oder weniger wertehaltige Vorstellungen von z.B. Servant
Leadership, authentischer FUhrung oder ethischer FUhrung (vgl. Exkurs) und flhren uns zur
allgemeinen Bedeutung von Wertschatzung in Organisationen (Siegrist, 2002). Beispielhafte
Fragen waren hier: Wie driicken sich Werte, Werthaltungen und Wertschatzung in einer
konkreten Unternehmung aus? Was sind die expliziten, was die impliziten Seiten von
Wertschatzung? Welche impliziten Botschaften sendet der Lohn? Was sind die expliziten,
was die impliziten Kommunikationen und Erwartungen, die mit dem Aufstellen von
Fuhrungsgrundsatzen oder -leitlinien in Organisationen verbunden sind? Welche
Rollendefinitionen Gbernehmen Fihrungskrafte und wie re-definieren sie diese, z.B. auf-
grund ihrer impliziten Fihrungstheorien? Was fir einen Wert haben (welche) Werte im Han-

deln einer einzelnen Fuhrungskraft?

3.2 Die soziale Unterscheidung

Im Sinne des Giddens’schen Konzeptes der ,Dualitéat von Struktur® (Giddens, 1992) vollzieht
sich auch aus unserer Sicht jegliches Handeln von Individuen, ihr Sprechen, ihr Interagieren
auf Basis und in Relation zu kollektiven Strukturen, welche in genau diesem Handeln re-
produziert werden. Das Kollektive steht individuellem Agieren also nicht duflerlich gegen-
Uber, sondern wird selbst in der Tatigkeit des Einzelnen reproduziert. Kollektives ist damit
sowohl Referenzpunkt als auch Produkt menschlichen Handelns (und umgekehrt). Die hier-
mit angesprochene soziale Unterscheidung erdffnet ebenfalls ein spannungreiches Feld von
Themen (vgl. Abb. 2). In der betrieblichen Lebenswelt begegnen uns hier etwa typischer-
weise Ziel- und Ressourcenkonflikte zwischen individuellen Zielsetzungen und den auf

Unternehmensebene definierten Zielgrofien.

Neben der fiur Fihrung unausweichlichen Konfliktthematik — sei es in Bezug auf Ziele, auf
Aufgaben, Ressourcen oder Spielregeln — bilden sich entlang der sozialen Unterscheidung
zum Beispiel auch Spannungen in Hinblick auf Lern- und Entwicklungsprozesse heraus. Hier
stellt sich fur jede Organisation die Frage, ob und wie aus individuellen Erfahrungen Konse-
quenzen fir die Gestaltung von Produkten und Prozessen des Unternehmens gezogen wer-
den kénnen. Wie lassen sich individuelle, wie organisationale Lernprozesse mit der

Aufgabenerledigung verbinden?

°  Auf konzeptuelle Verbindungen und Abgrenzungen impliziten Wissens zum Schema-Begriff, den

Chunkings oder etwa den automatisierten Handlungsprogrammen der Kognitiven Psychologie kann
hier nur hingewiesen werden.
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Individuelles

Ziele

Konflikt (-losung)
Zustandigkeiten
Fehler, Lernen &
Innovation

Kollektives

Abbildung 2: Die soziale Unterscheidung

Welches Verstandnis herrscht im Umgang mit Fehlern in einem Unternehmen? Wo wird
nach diesen gesucht? Auf der Ebene des individuell ,Schuldigen' oder aber auch auf der
Ebene von Team und Organisation; oder gar einer ungunstigen sozio-technischen
Systemgestaltung (Emery & Trist, 1960)? Welche Zustandigkeiten und Kompetenzen sind
auf individueller, welche auf kollektiv geteilter Ebene zu verorten? In neueren Forschungs-
strdngen zum Fuhrungsthema — wie z.B. ,Shared Leadership® (vgl. Exkurs) — stellen sich
Fragen im Hinblick auf die Méglichkeiten und Grenzen der Teilbarkeit von Fuhrung. Wo lie-
gen die Quellen von Innovation in Organisationen? Welche individuellen, welche kollektiven
Ressourcen werden mobilisiert, um diese hervorzubringen? Die soziale Unterscheidung
Balance-kritischer Entwicklung erdffnet Flihrungskraften ein Reflexionsfeld, das immer neue
Entscheidungen zu der grundlegenden Frage verlangt: Was sind meine Herausforderungen

und was sind unsere Herausforderungen?

3.3 Die pragmatische Unterscheidung

Bei der pragmatischen Unterscheidung von Fihrung geht es um die (sozial vermittelte)
Konstruktion einer identitatsrelevanten Trennung von ,Innen’ und ,Auf’en’ (vgl. Abb. 3).
Bezlglich dieser Unterscheidung entscheidet sich, wer und was als Teil des zu gestaltenden
Systems betrachtet wird respektive welche Akteure als systemrelevante Umwelt
wahrgenommen werden. Damit — und deshalb betrachten wir diese Unterscheidung als eine
pragmatische — wird eine Antwort darauf gegeben, wer als agens oder Akteur betrachtet
wird, dessen Perspektive im Fokus der Betrachtung steht. Dies kann eine einzelne

Fihrungskraft, ein Team oder Abteilung, aber auch eine ganze Organisation sein.”

Die pragmatische Unterscheidung erzeugt Identitdt und Selbstverstandnis derer, die in
Unternehmen agieren, fihren, kooperieren oder konkurrieren. Die zentrale Fragen lautet:
Wer oder was ist in meinem/unseren Einflussbereich und was nicht? Wer/was gehort fir
mich/flir uns zu meiner relevanten Umwelt, die Einfluss auf meine/unsere Fiuhrung hat? Es

geht hier um Systemabgrenzung, welche dariiber Aufklarung geben soll, was das im Kern zu

10 Vgl. unsere Ausfihrungen zu den Ebenen der Modellanwendung weiter unten. In der
sozialpsychologischen Literatur stellen Theorien zur sozialen Identitat und Selbstkategorisierung
Forschungsstrdnge dar (Haslam, Powell & Turner, 2000; Haslam, Reicher & Platow, 2011), zu
denen konzeptuelle Querverbindungen gestiftet werden kdnnen.
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beobachtende, zu flihrende oder zu entwickelnde System darstellt und was zu dessen

systemrelevanter Umwelt zu zahlen ist.

Aulser

Handlungs- und

Entscheidungs-

spielrdume

nnen Einfluss und Macht
Geschiftsverstandnis

Abbildung 3: Die pragmatische Unterscheidung

Abhéangig davon, wie diese grundlegenden Fragen beantwortet werden, ergeben sich flr
Fuhrungskrafte, Teams oder Abteilungen, fir CEOs, aber auch fir strategisch lenkende
Verwaltungsrate grundsatzlich andere Konsequenzen: Die Denkmoglichkeiten verandern
sich, die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume vergréfRern oder verkleinern sich, die
wahrgenommenen Einflussmdglichkeiten verschieben sich entlang der inhaltlichen Bestim-
mung der pragmatischen Unterscheidung. Ein 'Klassiker' der Fuhrungspsychologie ist hier
selbstverstandlich ebenso betroffen: Die Frage nach der Grenzregulation, der Abgrenzung
von Verantwortlichkeiten, Kompetenzen und der Gestaltung von (mdglichst wenig schmer-
zenden) Schnittstellen. Die in den westlichen Gesellschaften diagnostizierte zunehmende
Entgrenzung von Arbeit durch die Organisationsgrenzen uberschreitende Flexibilisierung
von Arbeit (Pongratz & VoB, 2003), stellt Fihrung vor zum Teil véllig neuartige Problem-
stellungen. Was bedeuten Konzepte wie Loyalitat, Commitment, psychologischer Vertrag,
Organizational Citizenship Behavior etc. unter den Vorzeichen einer zunehmenden
Vermarktlichung von Arbeitsbeziehungen? Welche neue Bedeutung gewinnen vertrauens-
basierte Netzwerke fir Fihrung? Welche Identitat wird in der Erwerbsarbeit, welche in
Nichterwerbsarbeit, etwa in Freiwilligentatigkeit, erarbeitet (van Schie, Gintert & Wehner,
2011)?

Je nachdem, welche Definition von ,uns’ und den Stakeholdern im systemrelevanten Umfeld
(,Nicht-Wir’) vorgenommen wird, ergeben sich qualitativ unterschiedliche Optionen der
Gestaltung von Kooperation und Koordination innerhalb des Unternehmens und deren
Abstimmung mit der Zusammenarbeit mit Kunden, Zulieferern, Komplementéren,
Wettbewerbern etc. (Tjosvold, Johnson, Johnson & Sun, 2006; Wehner, Clases & Bach-
mann, 2000). Nicht zuletzt ist das grundlegende Geschéftsverstandnis von dieser Unter-
scheidung abhangig, denn davon hangt auch wesentlich die Positionierung eines Unter-

nehmens in seinen relevanten Méarkten ab.
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3.4 Die zeitliche, historische Unterscheidung

Neben den drei inhaltlichen Unterscheidungen, welche den Raum der Balance-kritischen
Entwicklung mit seinen acht heuristischen Feldern aufspannen (vgl. Abschnitt 4), spielt die
Zeit, als vierte, in historischer Hinsicht relevante Unterscheidung, eine entscheidende Rolle.
Dies daher, weil der aktuelle Zustand der Balance-kritischen Entwicklung sowohl durch
seine Vergangenheit, seine Herkunft und Geschichte als auch durch seine potenziellen Zu-
kiinfte strukturiert wird. Aus einem anderen Verstandnis der Herkunft entsteht potenziell
immer auch eine andere Zukunft fir das Unternehmen (Clases, 2003). Zugleich stehen
Zukunftsszenarien fur das Unternehmen bzw. mdgliche Entwicklungen im Unternehmens-
umfeld in einem mehr oder weniger groBen Spannungsverhaltnis zur aktuellen Situation. So
wie ,Possible Selves® (Markus & Nurius, 1986) mit meinem aktuell von mir wahrgenomme-
nen Selbst einen intrapsychischen Konflikt induzieren und motivational in Richtung auf
Veranderung wirken kénnen, so tun dies auch alternative Szenarien fir die zukinftige
Gestaltung von Teams oder Unternehmen. Diese Spannung gilt es zu verstehen, um sie
konstruktiv zu nutzen. Von der Zukunft aus zu planen ist eine Kunst, die Fihrungskrafte
beherrschen sollten. Nicht um sie zu prognostizieren, sondern um sie (mit) zu kreieren. Zu-
kunft braucht Herkunft (Marquard, 2003) und profitiert bekanntermafen von effizient-diver-
genter Zielplanung (Oesterreich, 1981) oder, um es im Sinne des ethischen Imperativs von
Foersters zu sagen (1997, S. 49) zu sagen: Handlungen, welche die Anzahl meiner/unserer

Handlungsoptionen vergrofiern.

4 Heuristische Felder als Schauplatze von Flihrung
in der Raumzeit Balance-kritischer Entwicklung

Aus der Kombination der drei Unterscheidungen im Flhrungsraum — der kognitiven (implizit
vs. explizit), der sozialen (individuell vs. kollektiv) sowie der pragmatischen (innen vs. au-
Ren) — ergeben sich acht heuristische Felder der Betrachtung Balance-kritischer Entwicklung
(vgl. Abb. 4).

Im Folgenden werden wir die acht heuristischen Felder als Schauplatze von Fuhrung
konzeptuell skizzieren und die Anschlussfahigkeit an theoretische Diskurse verdeutlichen,
um sodann jeweils kurz, auf Basis unserer beraterischen Erfahrung, aktuelle Trends inner-
halb der Felder zu skizzieren. Wir tun dies, um die Anschaulichkeit des Konzepts zu erh6-
hen. Dabei klingen auch sich wandelnde Charakteristika von Arbeit wie steigende
Veranderungskadenz, wachsende Komplexitat von Akteursbeziehungen, globaler Wettbe-

werb, zunehmende Diversitat in kultureller Hinsicht etc. an (Frese, 2008).
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Individuelles

Selbst i der Andere
Implizites _ Auflen
Innen unsere . ihre Explizites
Kultur unsere StruktUr
Struktur
Kollektives

Abbildung 4: Acht heuristische Felder im Fihrungsraum Balance-kritischer Entwicklung

Wenn nun in den folgenden beiden Abschnitten die acht heuristischen Felder diskutiert wer-
den, so erfolgt dies auf Basis der Unterscheidung von Innen- und AuRenperspektive des im
Fokus der Betrachtung stehenden Systems, also auf Basis der pragmatischen Unter-
scheidung im Konzept der Balance-kritischen Entwicklung. Beginnen wir mit der Innenper-
spektive auf FUhrung und diskutieren die vier Felder, welche sich aufgrund der kognitiven

(explizit vs. implizit) und der sozialen (individuell vs. kollektiv) Unterscheidung ergeben.

4.1 Die Innenperspektive auf Fiihrung

Personenbezogenen Schaupladtze von Fiihrung: Explizite und implizite Anteile des Selbst

William James (1950) und George Herbert Mead (1934) stehen am Ursprung der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung um das Konzept des Selbst. Und die Psychologie
des Selbst (Greve, 2000) kennt immer noch — zumindest prinzipiell — die Unterscheidung
zwischen (je aktuell) explizit unserem Bewusstsein verfligbaren Wahrnehmungen des Selbst
(,Self As Known* bei James; ,Me*“ bei Mead) und den impliziten, potenziell bewusstseins-
fahigen Prozessen des Selbst (,Self As Knower” bei James; ,I* bei Mead). Somit ist zu
unterscheiden zwischen den je aktuell dem Handelnden bewussten motivationalen Sche-
mata, welche im Arbeitsgedachtnis reprasentiert sind einerseits und unbewussten, allerdings
ebenfalls verhaltenssteuernden Zielen, welche sich im Laufe der individuellen Lern- und
Entwicklungsgeschichte herausgebildet haben. Das Selbst (einer Fihrungskraft) ist also
sowohl von bewussten als auch unbewussten Schemata gesteuert."' Mit Epstein (Epstein,
1994) lasst sich argumentieren, dass das (explizite) Selbstkonzept einer Person mit Gewinn

" In motivationaler Hinsicht entwickeln sich nach Grawe (Grawe, 1998) lber die Lebenszeit hinweg

fur das Selbst relevante intentionale Schemata (bezogen auf subjektiv erwiinschte Zielzustande),
Vermeidungsschemata (bezogen auf unerwiinschte Zielzustdnde) und auch Konflikischemata
(bezogen auf typische Konflikte zwischen Annaherungs- und Vermeidungsschemata einer Person).

(11
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als deren subjektive Theorie Uber sich selbst verstanden werden kann. Somit adressiert die
Frage an eine Fuhrungskraft, wie sie sich selbst in ihrem Handeln sieht, begriindet, versteht,
das bewusste, explizite Selbstkonzept eben jener Person; also ihre subjektive Theorie Uiber
sich selbst. Hier kann sie zum Beispiel ihr Rollenverstandnis elaborieren. Den meisten
Fuhrungskraften sind unserer Erfahrung nach die aus ihrer Rolle erwachsenden Zielkonflikte
und Dilemmata durchaus bewusst (Neuberger, 2002, S. 341 ff.). Es sind also innerhalb des

heuristischen Feldes des ,Ich’ Konflikte generierende Dilemmata zu erwarten.

Die sequentielle Organisation12 der bewussten Reflexion von Handlungszielen, Motiven etc.
(als je im Arbeitsgedachtnis salienter Inhalt des Selbstkonzeptes) ist nur eine Seite des
Selbst. Es wird damit zudem ein relativ geringer Anteil verhaltenssteuernder Prozesse
thematisiert. Es fehlen die unbewussten Prozessanteile des Selbst, welche — unter Ruckgriff
auf automatisierte, nicht unbedingt bewusstseinspflichtige Selbst-Schemata — Einfluss auf
das Erleben und Verhalten (von Fuhrungskraften) haben. Emotionale, psychodynamische
Prozesse des kognitiv Unbewussten haben hier ihren Ort (Epstein, 1994).13 Individualbio-
graphisch angeeignete intentionale Schemata oder aber auch Vermeidungsschemata sensu
Grawe (1998) werden so auf impliziter (unbewusster) Ebene chronisch wirksam (Bargh &
Barndollar, 1996). Die selbstregulativen, impliziten Prozesse des Selbst sind uber

Introspektion nur sehr begrenzt zuganglich (Wilson & Dunn, 2004).

Erfahrungen aus der Beratungspraxis lassen vermuten, dass das ,/ch’in den letzten Jahren
eine immer grofRere Bedeutung gewonnen hat. Vieles, was friher implizit klar oder tGber lan-
gere Zeit bestandig war (Berufswahl, private Lebensform etc.), wird heute permanent hinter-
fragt und neu definiert. Unser Rationalitatsglaube sucht das Explizite, das Ausdrickliche,
weil vermeintlich besser (Be-)Greifbare. Verantwortlichkeiten werden immer weniger geteilt
und gerne der jeweiligen ,Ich-AG’ zugeschrieben. Was Goffman (Goffman, 1959) noch als
den in sozialer Interaktion mehr oder weniger implizit mitlaufenden Prozess der Selbstdar-
stellung thematisierte, begegnet uns heute als bewusst kalkuliertes ,Impression Manage-
ment“ (Leary, 2004), personliche Farbstilberatung inklusive. Demgegenuber geraten impli-
zite Prozesse des Selbst zunehmend aus dem Blick. Es wird ihnen weder die erforderliche
Zeit noch die entsprechende Aufmerksamkeit gegeben, die es braucht, um Uberhaupt in
ihrer Eigendynamik zur Kenntnis genommen zu werden. Es wird auRerst selten auf Er-
fahrung Bezug genommen, solange diese nicht ,datenbasiert’ daher kommt. Auf Intuition zu

setzen, ist eher verpont.

2 Der Querverweis auf die aus Platzgriinden hier nicht mdgliche Diskussion des Verhaltnisses

unserer Uberlegungen zum Modell der hierarchisch-sequentiellen Handlungsregulation (Volpert,
1983) soll nicht unterbleiben.

Mit Epstein (a.a.0., S. 709) verstehen wir das Unbewusste nicht im Sinne einer tiefen-
psychologischen Position — hier sehen wir allein konzeptuelle Anschlussmdglichkeiten zum System
Vbw aus der Topologie Freuds (Freud, 1994, S. 131 ff.) —, sondern als eine zweite Prozessebene
der autokonstruktiven Verarbeitung von Informationen. Wir gehen davon aus, dass das bewusste,
zielorientiert und sequentiell prozessierende rationale System, welches unsere je aktuellen
Bewusstseinsinhalte  generiert, gegeniber dem emotional gesteuerten und parallel
prozessierenden System des kognitiv Unbewuften semi-autonomen Charakter hat, und vice versa.
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Organisationsbezogene Schauplatze von Fiithrung: Struktur und Kultur

Mit dem Begriff der ,entpersonalisierten Fiihrung“ (Kerr & Jermier, 1978; Turk, 1995) betre-
ten wir die kollektiven Schauplatze von Fuhrung. Die in Unternehmen und Organisationen
formal institutionalisierten Rahmenbedingungen zahlen zu den (organisations-) strukturellen
Rahmenbedingungen von Fuhrung. Diese legen explizite Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdaume von Fuhrungskraften fest. Derartige formale Festlegungen begegnen uns
zum Beispiel in Form von Pflichtenheften, planerischen (Ziel-) Vorgaben, den zu be-
ricksichtigenden Lohnsystemen bei der Honorierung der Arbeitsleistung oder aber eben in
dezidierten Aufgaben- und Kompetenzbeschreibungen fiir Fihrungskrafte. Je nach Position
im Unternehmen pragen unterschiedliche Innen- und Aufenbeziehungen den Fihrungs-
alltag. Organigramme und Prozessdiagramme geben der Fihrungskraft einen formalen Ort
im Unternehmen und weisen Befugnisse, Aufgaben und Verantwortung zu. Im Zuge des
allgegenwartigen Mantras der Zertifizierung stehen Explikation von Prozessen sowie deren
,Transparenz’ hoch im Kurs." Fahrungskrafte werden von allgegenwartigen ,Tools’ umstellt,
welche in der Regel sogenannte Daten, Fakten, Kennziffern und Benchmarks liefern. Anhin
(implizit) gewahrte Entscheidungsspielrdume fir FUhrungskrafte nehmen tendenziell ab.
Zugleich nimmt unserer Erfahrung nach (frei nach Sigmund Freud) das ,Unbehagen in der
Struktur’ zu. Nicht zuletzt, weil die Struktur(en) selbst in immer héherer Taktung Gegenstand
von Veranderung und ,Change’ werden (Greif, Runde & Seeberg, 2004). Angesichts immer
Jeaner’ werdender Organisationsstrukturen, welche auf ,Slack” (Staehle, 1991) verzichten,
und der damit einhergehenden ,Arbeitsverdichtung’ im 24x7-Stil fiur die ,Survivors® von
Restrukturierungen oder Unternehmensfusionen (Udris & Weiss, 2001), kénnen allenthalben
beobachtbare Resultate nicht unbedingt verwundern: Nicht unsere Organisationen brechen
zusammen, sondern deren Mitarbeitende, die sich — eventuell noch auf maladaptive,
selbstgefahrdende Art und Weise (Peters, 2011) — in kollektive Stressprojekte (Sloterdijk,
2011) einbinden. Auf diese Weise sammeln sie in ihren individuellen Stresskarrieren (Pa-
welzik, 2012, S. 129) zu frih eine zu hohe allostatische Last (McEwen, 1998) an, was — bei
,LOvercommitment* sowie zugleich wahrgenommenem Ungleichgewicht von Arbeitseinsatz
und Wertschatzung (Siegrist 1996, 2002) — zu psychischen wie somatischen Funktions-

stérungen fihren kann.

Wahrend Organisationsstrukturen die zumeist explizite Seite kollektiv vermittelter Formen
entpersonalisierter Fihrung darstellen, stellt die Organisationskultur deren impliziten Wider-
part dar. Die in Fihrungsgrundsatzen oder -leitlinien explizit proklamierten Werte kénnen mit
den in der Organisation handlungsleitenden Grundannahmen (Schein 1995, 2010) mehr
oder weniger korrespondieren bzw. in Konflikt stehen. Diese Grundannahmen haben
bekanntlich impliziten Charakter und kénnen nur interpretativ erschlossen werden. Nun kon-
nen Organisationskulturen interessanterweise selbst aufgrund simultan wiinschbarer, aber
miteinander potenziell in Konkurrenz stehender Werte einen widersprichlichen Charakter
aufweisen (Quinn & Rohrbraugh, 1983). Auch hier gibt es die Position, dass den potenziell

b Allgegenwartige Normierungsversuche und administrative Dokumentationsschlaufen machen uns

genau und endgdltigst klar, warum Qualitat mit Qual beginnt.
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widerspruchlichen Orientierungen innerhalb eines Unternehmens durch ein ,Sowohl-als-
auch’ begegnet werden sollte (Denison & Mishra, 1995), um maximale Effektivitat zu erzie-
len. Spannungen jedoch, und damit latente Konflikte innerhalb des heuristischen Feldes der

Kultur, werden auch von letzteren Autoren gesehen.

In der betrieblichen Lebenswelt ist das Wort ,Kultur’ schnell in vieler Munde. Der Begriff ist
aulRerst anschlussfahig und auf der Ebene der Rhetorik ,in’. Es wird gesehen, dass der oft
beschworene kulturelle Wandel, dieses Lied pfeifen inzwischen fast alle Spatzen der Praxis,
Zeit braucht, welche aber ,leider’ in der Regel nicht gegeben ist. Vielleicht gibt es aber auch
zu wenig Fuhrungskrafte, die den erforderlichen Mut haben, sich fur das harte Brot des
Kulturwandels zu engagieren. Andererseits wird das Scheitern von Projekten, Initiativen, gut
gemeinten und ambitiésen Veranderungsprozessen der Kultur zugeschrieben. Das Problem
ist nur, dass niemand genau sagt, was damit gemeint sein kdnnte. So wird der Kulturbegriff
zur wohlfeilen Projektionsflache fiir entpersonalisierte Schuldzuweisungen. Dies ist eine
Option, das Scheitern von Projekten externen Faktoren zuzuschreiben und somit Disso-
nanzen hinsichtlich der eigenen Verantwortung zu reduzieren. Ubersehen wird dabei, dass
die Kultur nichts auRen Stehendes, sondern integraler Teil des alltdglichen Handelns ist,
welches diese Kultur kontinuierlich reproduziert. Es ist wie mit den im Stau stehenden Men-

schen, welche sich Uber eben diesen beklagen.

4.2 Die AuBBenperspektive auf Fiihrung

Hinsichtlich der AuRenperspektive auf Fihrung geht es um die Wahrnehmung der system-
relevanten Umwelt einer Fuhrungskraft, eines Teams, einer Abteilung oder gar eines gesam-

ten Unternehmens.’

Die duBeren, personenbezogenen Schauplatze von Fiihrung: Der Andere und sein Selbst

Aufgrund der Giiltigkeit unserer Ausfiihrungen zum Selbst auch fir den je konkreten indivi-

duellen Gegenlber einer Fuhrungsperson, findet sich diese nach Luhmann (1984) in einer

Situation doppelter Kontingenz.16

Unterschiedliche, hier nicht weiter diskutierbare Optionen bestehen, auf diese fundamentale
Unsicherheit — Wie nimmt der Andere mich wahr? Wie wird er sich verhalten? Was sind
seine Motive? etc. — zu reagieren. Kommunikationspsychologisch betrachtet braucht es
Common Ground, kognitionspsychologisch hinreichend geteilte mentale Modelle und sozial-
oder organisationspsychologisch hinreichend Kooperationsbereitschaft und Vertrauen. Ohne
ein Mindestmald an interpersonalem Vertrauen ist keine Kooperation denkbar (Clases &

Wehner, 2005; Schweer, 1997). Zugleich entsteht Vertrauen aus erfahrungsbasierter Koope-

' In Abschnitt 5 gehen wir auf die damit verbundene Frage nach der Reichweite des Konzepts ein.

,Eine der wichtigsten Folgen doppelter Kontingenz ist die Entstehung von Vertrauen bzw.
Mif3trauen. (..) Der andere kann anders handeln, als ich erwarte; und er kann, gerade wenn und
gerade weil er weiss, was ich erwarte, anders handeln als ich erwarte. (..) Wenn diese Mdéglichkeit
immer zum Verzicht auf soziale Beziehungen zwange, kdme es kaum und nur in einem sehr
engen, kurzfristigen Sinne zur Bildung sozialer Systeme (...) Soll die Bildung sozialer Systeme eine
immer prasente Angstschwelle iberwinden, sind entsprechende ,trotzdem*-Strategien erforderlich.
Dabei kann es sich um Vertrauen oder um Mif3trauen handeln.” (Luhmann, 1984, S. 179 f.)
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ration (Vollmer, Clases & Wehner, 2006). Der Ruf danach, dass dann eben Vertrauen fiihren
sollte (Sprenger, 2002) zeugt allerdings von unterkomplexer Argumentation. Die aktuelle
Systemkrise von Wirtschaft und Finanzwesen verdeutlicht, wie leicht wir die Risiken gene-

rierende Wirkung von Vertrauen unterschatzen (Clases, 2011).

Fihrung in einer globalisierten Welt fihrt uns zunehmend mit anderen zusammen, deren
Selbst deutlichst anders ,tickt'. Es wird schwieriger, das Verhalten der Anderen zu lesen. Die
hohe Veranderungskadenz in Unternehmen verschérft das Problem: Fihrung muss sich
immer wieder auf neue Partner einstellen. Diese sind oft schon wieder fort-restrukturiert,
bevor dies gelingt. Neben der motivationalen Frage wird ,Swift Trust® zum Thema (Meyer-
son, Weick & Kramer, 1996). Allerdings liegt im Anderen die Genese wie auch die Veran-
derung des eigenen Selbst begriindet (das ,Me*“ ist nach Mead (a.a.O.) ja gerade der
internalisierte, signifikante Andere). In der Irritation oder aber den Stérungen, die vom Ande-
ren ausgehen (kénnen), liegt Spannungspotenzial und damit Potenzial fir die eigene Ent-
wicklung.17 Auch das andere Know-how, die Differenz des Anderen hinsichtlich Geschlecht,
Profession, Funktion, Ausbildung etc. bergen Lern- und Entwicklungspotenziale wie auch
potenzielle Konfliktfelder der Zusammenarbeit (Pleiss & Oesterreich, 2003). Es braucht
wissensintegrative Kompetenzen auf personaler und teambezogener Ebene, um die Koope-
ration effektiv zu gestalten (Steinheider & Schnalzer, 2004). Im Umgang mit anderen spielen
wir auch (!) Theater. Damit wird ,Auftrittskompetenz’ im Sinne des angesprochenen Impres-
sion Managements zur extra-qualifikatorischen Tugend von Fihrungskraften. Dies nicht nur,
aber vor allem dann, wenn sie in reprasentierender Rolle das eigene Team, die eigene
Abteilung, das eigene Unternehmen gegeniiber auflen zeigen und damit zur ,Access Point*

fur Systemvertrauen werden (Luhmann, 2000).

Die umweltbezogenen, kollektiven Schaupldtze der Fiihrung: Fremde Struktur und Kultur

Vornehmlich sozial-, organisations- und wirtschaftspsychologischer Natur sind die Heraus-
forderungen jener heuristischen Felder Balance-kritischer Entwicklung, welche sich mit den
AuBenbeziehungen auf der kollektiven Ebene beschéaftigen. Ein besonders offensichtliches
Thema fir Fihrung sind hier Unternehmensfusionen und -Gbernahmen (Wildemann, 2005).
Dies bezieht sich sowohl auf Fragen der strukturellen wie auch kulturellen Anschluss-
fahigkeit der Partner. Die kulturellen Hintergriinde der Partner praformieren zugleich deren
Selbst- und Rollenverstandnis als Fuhrungskraft sowie die damit verbundenen Handlungs-
erwartungen. Je nach kulturellem Hintergrund kann es so in einer globalisierten Wirtschaft
leicht zum Aufeinandertreffen interdependenter und independenter Selbstkonzepte kommen,
von deren Existenz Fuhrungskrafte kein Bewusstsein haben mussen, es aber in ihrem

Verhalten implizit zum Ausdruck bringen (Markus & Kitayama, 2001).

Der ,Cultural Clash’ wird immer noch als der Hauptgrund fiir das Scheitern von Fusionen
angesehen. Das Scheitern von Fusionen — aufgrund nicht adressierter kultureller oder aber

struktureller Probleme — hat enorme wirtschaftliche und personalbezogene Folgen. Es ist

7 In entwicklungspsychologischer Perspektive ware hier Wygotskis Konzept der ,Zone der nachsten

Entwicklung® zu diskutieren (Wygotski, 1987).
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bekannt, dass in ungiinstig gestalteten Fusionen haufig wichtige Entscheidungstrager und
talentierte Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, was die Transaktionskosten erheblich
steigern kann. Die Interaktion mit einer anderen Unternehmenskultur (seien es B2C- oder
auch B2B-Beziehungen) bedeutet also immer auch eine Anforderung an Fuhrung, poten-
zielle Spannungen zu identifizieren und zu adressieren. Kulturfrage und Machtfrage sind
Geschwister. Scheiternde Kooperationen versuchen kulturelle Machtkampfe zu entscheiden.
Nachhaltige Kooperationen, gerade auch im interkulturellen Kontext, erzeugen aus
Unterschiedlichem etwas Drittes (Adair, Tinsley & Taylor, 2006).

Paradoxerweise gilt seit langem auch, dass das Andere als etwas Anzustrebendes gesehen
wird. Unter der Fahne der Differenzierung machen viele alles gleich. So sind flr viele
Fihrungskrafte externe ,Benchmarks’ und eine vermutete ,Best Practice’ (wenn sie nicht
gerade das eigenen Handeln betreffen) das Mal der Dinge. Aber Erfahrungen anderer las-
sen sich nicht unmittelbar Gbertragen. Sie werden bestenfalls auf das eigene Unternehmen
transformiert. Ansonsten fiihren positive Abweichungen vom Benchmark zu einer weiter
unhinterfragten Bestatigung eigener Routinen, und negative Abweichungen legen deren
Veranderung nahe, ohne wirklich Uberprift zu haben, ob sie tatsachlich eine wichtige
Bedeutung haben. Eine weitere Form der ,Kompetenzfalle® (Levitt & March, 1988), in welche
Unternehmen laufen, wenn sie organisationales Lernen am externen Modell unzuldssig
trivialisieren (Hanft, 1996, S. 139).

Fuhrung fallt es so schwerer, Milieus zu kreieren, in denen konstruktive Spannungen und
Konflikte zu Auslésern wirklicher Innovation werden kénnen. Mit blindem Vertrauen in soge-
nannte ,Best Practices’ bringt Fihrung unliebsame Eigenheiten, aber zugleich unverstan-
dene Besonderheiten des Eigenen zum Verschwinden. Und damit potenzielle Quellen des
Neuen (Groys, 2004).

5 Balance-kritische Entwicklung.
Strukturierung und Analytik von Problemlagen der Flihrung

The Universe is made of stories, not of atoms (Rukeyser, 1968).

Auf Basis der soeben geleisteten Entfaltung der heuristischen Felder im Konzept der Ba-
lance-kritischen Entwicklung soll nun deren deskriptives, die Vielfalt der Phdnomene struktu-
rierendes sowie analytisches Potenzial fiir Herausforderungen von Fihrung dargestellt
werden. Nur noch eine Vorbemerkung erscheint uns bedeutsam: Wir betrachten das
Konzept der Balance-kritischen Entwicklung als ein generisches, welches sich auf
unterschiedlichen Ebenen anwenden lasst. Wir sind der Uberzeugung, dass es sich sowohl
fur die Analytik von personenbezogenen Problemlagen eignet als auch auf der Ebene von
Gruppen, Teams und gréReren Organisationseinheiten eingesetzt werden kann. Wir sind
bisher auch keinem Argument begegnet, was gegen eine Anwendung auf den Ebenen

Organisation oder Netzwerk sprache.
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Voraussetzung fiir die Anwendung ist eine erste Problem- oder Zieldefinition zum Thema
Fihrung in einem konkreten organisationalen Kontext, welche es erlaubt, die initiale
Systemabgrenzung (was ist innen, was auflen?) vorzunehmen. Diese Systemabgrenzung
kann sich im Laufe der Analyse als revisionsbedurftig herausstellen oder aber im Laufe einer
Organisationsentwicklung re-definiert werden; aber eine initiale Entscheidung Uber die

Perspektive auf das Innen braucht es.

5.1 Das Konzept als Basis zur strukturierten Beschreibung von Problemlagen

Aufgrund der Komplexitat der Beziehungen von Menschen und Organisationen einerseits zu
sich selbst und andererseits zu ihrer jeweiligen Umwelt ist von einem kontingenten, d.h.
nicht eindeutig prognostizierbaren Auftreten von Spannungen in der ,vierdimensionalen
Raumzeit’ auszugehen. Die psychologisch relevanten Spannungen im Fiihrungsraum sind in
unserem Verstandnis keinesfalls Spannungen per se, sondern immer Spannungen fir
mich/uns, d.h. Spannungen aus Perspektive der sie wahrnehmenden Person oder
Personengruppe. Eine objektive Bestimmbarkeit solcher Spannungen ist nicht gegeben,
allerdings eine fir alle praktische Zwecke hinreichende intersubjektive Verstandigung Uber
Spannungen. Wir verwenden die Wahrnehmung von Spannungen als ,Sentizising Concept"
(Blumer, 1980) fir die Analytik und Interpretation von Fihrung. Spannungen kénnen auch
als (dys-) funktional wahrgenommene Stérungen, Abweichungen vom Antizipierten verstan-
den werden. Sie sind — wie Stérungen es in Kommunikationen sind — konstitutiver Bestand-
teil von Fihrungshandeln. Spannungen kénnen intra- oder interpsychische Konflikte sein,
sich in wahrgenommenen Dilemmata der Fihrung &aufern, kognitive Dissonanzen auf
personaler Ebene auslésen oder aber sich auf organisationsbezogene Dissonanzen auf
kollektiver Ebene beziehen. Tabus in Unternehmen sind ein symptomatischer Funktions-
mechanismus fiir das, was wir als organisationale Dissonanzreduktion bezeichnen méchten,
die Spannungen zum Verschwinden zu bringen sucht. Ergebnis dieser kollektiven Anstren-
gungen minden dann in ebensolche Heuchelei (Brunsson, 2002), welche immer schon des
Kaisers neue Kleider kennt. Spannungen kénnen sich auch in dem schon weiter oben ange-
sprochenen diffusen Unbehagen in der Struktur duflern. Betrachten wir das Fihrungs-
geschehen in Organisationen auch als ein kooperatives Geschehen, so verbergen sich hin-
ter der von Erika Spiess vorgeschlagenen ,Pseudo-Kooperation® (1996, S. 225 ff.) ebenfalls

verdeckte Spannungen.
Als unterschiedliche Typen von Spannungen lassen sich in der ,Raumzeit der Fihrung’ sol-

che identifizieren, welche sich

1. innerhalb eines der acht heuristischen Felder abspielen,
2. zwischen unterschiedlichen (zwei oder mehr) heuristischen Feldern ergeben oder sich

3. in der Zeit, also durch den Abgleich von Gestern, Heute und Morgen ergeben.

Spannungen des ersten Typus haben wir bereits verschiedentlich weiter oben diskutiert.
Spannungen des zweiten Typus waren zum Beispiel solche der Nicht-Anschlussfahigkeit

eines neuen Lohn- und Bonussystems an bestehende organisationskulturelle Werte.
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Spannungen zwischen unterschiedlichen Organisationskulturen im Kontext von Unter-
nehmensibernahmen wurden schon diskutiert. Ein weiteres Beispiel, um die personale
Ebene mit einzubeziehen, waren Spannungen zwischen explizit proklamierten Wertvorstel-
lungen und Visionen exponierter Fihrungskrafte, welche auf struktureller Ebene konterka-
riert werden. Spannungen des dritten, historischen Typus, fokussieren die Anforderung an
Fihrung, in gewissen Hinsichten stabilisierend-bewahrend und in anderen Feldern oder zu
anderen Zeiten dynamisierend-verandernd zu wirken. Fuhrungskréfte miissen die Balance
zwischen stabilisierenden und dynamisierenden Interventionen finden, welche sich schon in
Lewins bekanntem Dreisatz der Veranderung zeigen (Lewin, 1947). Komplizierend kommt
hinzu, dass das Vergangene zum einen psychologisch nie tot und in der Regel noch nicht
einmal vergangen ist (Wolf, 1976/2007). Die Interpretationen des Gestern, als Rationalisie-
rungen der Entscheidungen oder Entwicklungen von heute (Braun, 2010) — sind vielfaltig
und perspektivenabhangig. Gleiches gilt fir die moglichen Zukiinfte, denen eine Person, ein
Team oder aber eine ganze Organisation entgegensteuert. Diese sind im wahrsten Sinne
des Wortes virtuell, d.h. der Mdglichkeit nach vorhanden. Und sie stehen in mehr oder weni-
ger grofder Spannung untereinander, zum Heute und zum Gestern. In der Managementlite-
ratur tauchen diese Spannungen aktuell im Kontext der Diskussion zur ,Pfadabhangigkeit”

auf (Schreydgg, Sydow & Holtmann, 2011).

Psychologische Spannungen betrachtet wir — wie eingangs formuliert — als unhintergehbares
Moment fur motiviertes, engagiertes Handeln und Lernen (auch) von Fihrungskraften. Sie
kénnen sich als Ist-Soll-Diskrepanzen zeigen, aber auch — wenn wir Uber zukunftsorientierte
Projekte oder aber Bewertungs- und Evaluationsprozesse in Organisationen nachdenken —
als Soll-Soll-Diskrepanzen auflern und I6sen entsprechend entweder Single- oder aber Dou-
ble-Loop-Learning aus (Argyris, 2000). Erst wenn im Lernsystem nicht auflésbare,
dysfunktionale Spannungen wahrgenommen werden, werden — empirisch selten beschrie-

bene — Prozesse des Deutero-Lernens moglich (Bateson, 1999, S. 159 ff.).

Wir mdchten betonen, dass uns die Warnung vor einer ,ontologischen Falle’ am Herzen
liegt. Nicht Spannungen an oder fir sich sind dysfunktional-paralysierend oder aber produk-
tiv, weil fir Entwicklungsprozesse hilfreich. Es sind individuelle und kollektive Wahrneh-
mungen und der Umgang mit ihnen, welche als maladaptiv oder aber als konstruktiv

bezeichnet werden kénnen.

5.2 Heuristik zur Analyse von Spannungen in Balance-kritischer Entwicklung

Um Spannungen als dynamisierende oder blockierende Elemente Balance-kritischer Ent-
wicklung zu identifizieren und somit als Zugang zum Verstandnis der Psychologie von Fuh-
rung zu machen, mdchten wir abschlieRend unsere Uberlegungen zu einer qualitativen

Heuristik darlegen, welche die bisherigen Ausfihrungen zur Grundlage haben.

Ausgangspunkt und damit erster Schritt ist die oben angesprochene Systemabgrenzung,
d.h. die Entscheidung Uber die zu wahlende, initiale Innenperspektive. Von dort aus ist in

einem zweiten Schritt zu klaren, was Fuhrung aus dieser Perspektive bewirken mochte. Es
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geht also darum zu klaren, welche sachlichen oder mitarbeiterbezogenen Ziele im konkreten
Kontext von einer Fuhrungskraft angestrebt werden und welche organisationalen Zwecke
damit verfolgt werden. Dies ist relevant, da sich hieraus der Aufgabenbezug der zu analysie-
renden FlUhrungstatigkeit ergibt: Worauf ist sie inhaltlich ausgerichtet? Was steht im Fokus?
Was sind die Absichten? Was die angestrebten Wirkungen? Auf diese Weise erfolgt eine
initiale Themensetzung. Im dritten Schritt sind dann mit qualitativen Methoden und unter
dem Prinzip der maximalen Variation von Perspektiven (Kleining, 1982) die acht heuris-
tischen Felder Balance-kritischer Entwicklung zu explorieren. Beispielhaft lassen sich
Spannungen innerhalb der heuristischen Felder entlang von Narrationen, Critical Incident
Techniken, projektiven Verfahren oder auch qualitativen Netzwerkanalysen erheben (Hol-
stein & Straus, 2006). So koénnen kritische Ereignisse auch in konstruktiver Kontroverse
diskutiert werden, um Spannungen und latente Konflikte zu identifizieren (Tjosvold et al.,
2006). In einem vierten Schritt wird die Analyse auf das Verhaltnis der heuristischen Felder
untereinander ausgedehnt. Auf Basis der bereits aggregierten Erkenntnisse aus Spannun-
gen innerhalb der heuristischen Felder wird nach den (eventuell daraus resultierenden)
Spannungen zwischen zwei oder mehreren Feldern gefragt. Die Analyse wird in einem
Workshop, also einem kooperativen Setting umgesetzt, welcher den erfahrungsbasierten
Austausch Uber vermutete Zusammenhange sowie Neben- und Fernwirkungen zwischen
Spannungen im Fihrungsraum ermdglicht. In diesem Setting erfolgt sodann auch der fiinfte
Schritt, in dem die zeitliche Perspektive einbezogen wird. Hier sollten die vorherigen vier

Schritte nochmals einer kritischen Reflexion unterworfen werden.

Den Ausgangspunkt einer Analyse (und allfélliger anschlieRender Intervention) stellen die
aus der Praxis heraus formulierten initialen Ziele und Zwecke dar. Eine aus Forschungs- wie
aus Beratungssicht bedeutsame Frage ist die danach, wer diese Ziele und Zwecke definiert.
In jedem Fall missen sie, um die Relevanz des Vorgehens sicher zu stellen, aus dem Feld
heraus definiert werden. Forschungs- und/oder Beratungsprozess sind so anzulegen, dass
immer auch die Option zur begriindeten Re-Definition von Zielen und Zwecken besteht. Eine
Veranderung der initialen Ziel- und Zweckdefinition stellte zwar in wissenschaftlicher Hinsicht
keine Erkenntnis im engeren Sinne dar, ware aber in pragmatischer Hinsicht Ausdruck
individueller und/oder kollektiver Lernprozesse. Im Analyseprozess ist darauf zu achten,
dass Methoden eingesetzt werden, welche fir die Wahrnehmung von Spannungen

sensibilisieren und aufmerksam machen.

6 Diskussion und Ausblick

Betrachtet man die Forschungslage in der Psychologie zum Thema Fihrung aus gebihren-
der Distanz, so ist diese in konzeptueller Hinsicht durch den Fokus auf interpersonale Pro-
zesse (mehrheitlich unter Abstraktion konkreter organisatorischer und kultureller Kontexte)
sowie in methodologischer Hinsicht durch eine unibersehbare Hegemonie von Fragebogen-
instrumenten gekennzeichnet (vgl. Exkurs). Mit dem Konzept der Balance-kritischen Ent-

wicklung wollen wir konzeptuell einen Weg der Forschung 6ffnen, der sich hierzu fast

(19)



Christoph Clases & Felix Frei: Balance-kritische Entwicklung

komplementar verhalt. Wir favorisieren einen qualitativen Zugang, da wir um die externe,
Okologische Validitdt der Forschung (und damit ihrer Relevanz in pragmatischer Hinsicht)
besorgt sind. Wir integrieren verstarkt implizite sowie entpersonalisierte Facetten von Fiih-
rung, um der heutigen Komplexitat des ,Fiihrungsgeschafts’ gerecht werden zu kénnen. Das
Konzept der Balance-kritischen Entwicklung legt den Fokus auf die konkrete Bedeutung,
welche den drei von uns vorgetragenen basalen Unterscheidungen zukommt. Jede
Fuhrungskraft wendet diese Unterscheidungen — so unsere Pramisse — in ihrem Denken
Uber sich, ihre Aufgaben, ihr Team oder ihr Unternehmen an. Und wir gehen davon aus,
dass dies zunachst und zumeist unbewuf3t geschieht. Je nach erfolgter Grenzziehung zwi-
schen implizit und explizit, zwischen individuell und kollektiv, zwischen innen und auf3en,
ergibt sich eine andere Perspektive auf Geschichte, Aktualitdt und Zukunft von Fuhrung in
ihrem je besonderen Kontext. Wir gehen davon aus, dass die Lenkung der Aufmerksamkeit
auf unseren Zugang der Balance-kritischen Entwicklung Fihrung stért, indem er neue Op-
tionen (fir Denken und Handeln) 6ffnet. Genau das, was Fuhrungskrafte — aus unserer Sicht
— im Umgang mit ihren Mitarbeitenden, Peers etc. auch tun sollten. Dazu an anderer Stelle

mehr."®

Im Sinne einer resiimierenden Bilanzierung und eines Ausblicks wollen wir — auch vor dem
Hintergrund unserer langjahrigen Erfahrungen als Berater — mit zwei Ungleichungen und
einer Gleichung von Fihrung schlieBen. Die erste Ungleichung lautet: Die Fuhrungspraxis
einer Fuhrungskraft ist immer und notwendig etwas anderes als das, was in Lehrblchern
Uber Fihrung steht oder aber in Seminaren vermittelt wird. Nicht, weil idealisierte Flihrungs-
stile notwendig abstrakt gegeniber der Praxis bleiben oder aber das Setting einer Weiter-
bildung zu weit vom Fuhrungsalltag entfernt gestaltet ist (Frei & Clases, 2011). Der Haupt-
grund ist, dass unsere je individuelle Fihrungspraxis immer von unserem ,heimlichen Dreh-
buch der Fihrung“ (Dachler, 1988), also den impliziten, erfahrungsbasierten, uns je aktuell
nicht notwendig bewussten Kognitionen beeinflusst wird. Hier spielt also die kognitive Unter-
scheidung (vgl. Abschn. 3.1) im Konzept der Balance-kritischen Entwicklung eine zentrale
Rolle. Die zweite Ungleichung schlief3t sich direkt an und postuliert, dass auch praktisch-
normativen Vorgaben fir Fihrung von Seiten einer Organisation — z.B. in Form von
Fihrungsgrundsatzen oder -leitlinien — und das Fihrungsverhalten der Einzelnen nie (und
dies zum Glick!) ineinander aufgehen. Wir sind der tiefen Uberzeugung, dass es keine
gegenuber der je konkreten Situation abstrakt zu formulierende ,richtige Fihrung’ gibt. Fih-
rung ist und bleibt aus Perspektive der einzelnen Flhrungskraft immer meine Fihrung und
mein Balanceakt. Allgegenwartige, unvermeidbare und immer neue Dilemmata oder Rollen-
konflikte von Fiihrung (Neuberger, 1994) — im Konzept der Balance-kritischen Entwicklung
also die Spannungen in der ,Raumzeit’ der Fihrung — machen ein schlichtes ,Be-Folgen’

fremdformulierter Anforderungen unmdglich oder fiihren in Aporien.

Nun zur versprochenen Gleichung: Fiihrung bedeutet, sich zu entscheiden. Das ist ihre Pri-
maraufgabe. Alle anderen Aufgaben lassen sich von dieser ableiten. Es geht um das

" Hier fiirs Erste nur der Hinweis auf die in Arbeit befindliche Anschlusspublikation, welche sich mit

dem Konzept der Balance-kritischen Entwicklung in interventionistischer Hinsicht beschaftigen wird.
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Entscheiden der Fuhrungskraft selbst, um deren Einholen von Entscheidungen, um das
Herbeifihren von Entscheidungen in ihrem Verantwortungsbereich oder -umfeld, um das
Organisieren von Entscheidungen etc. Jede dieser Entscheidungen hat Konsequenzen fiir
all jene Output-Variablen, welche sowohl Unternehmen als auch die Forschung interessieren
wie z.B. Aufgabengestaltung, Arbeitsteilung, Arbeitsmotivation, verschiedene Spielarten von
Commitment und Engagement, den eigenen psychologischen Vertrag mit der Organisation

sowie den der Mitarbeitenden etc.

Dabei fallen Entscheidungen selbstverstandlich nicht immer bewusst oder gar rational. Auch
wird oftmals entschieden, sich nicht zu entscheiden. Aber auch das ist eben eine Entschei-
dung, die — wie jede andere — ihren spezifischen Preis flr Person und Organisation hat.
Und: Mit der Wahl ihrer Perspektive auf die Frage, welche zu entscheiden ist, bewegt sich
die Fihrungskraft mehr oder weniger bewusst innerhalb der Raumzeit Balance-kritischer
Entwicklung. Die Perspektive und die damit verbundenen Kognitionen erzeugen Spannun-
gen oder reduzieren sie, machen Konflikte manifest oder behalten sie latent, dynamisieren
durch Stérungen des Fihrungssystems oder reduzieren Dissonanzen mit potenziell
organisationsweiten Fernwirkungen, halten Spannungen in der opaken Tabuzone oder stel-
len des Kaisers neue Kleider in ein Licht, das sie schlieRlich doch noch zum Verschwinden

bringt.
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Exkurs: Ein Blick auf die Forschungslage in der Psychologie

»1here are three kinds of spines that suggest ways to redirect leadership research: steel
spines, plastic spines, and bony spines. Using the imagery of spines, | want to develop
the argument that the effective leader is a docile leader, and that we as researchers may
have to become both unstatistical naturalists and differentiating generalists to learn more
about leadership.“ (Weick, 1978)
Um den neuen Pfad des Denkens innerhalb der heterogenen Landschaft psychologischer
Fuhrungsforschung zu situieren, méchten wir hier die aus unserer Sicht zentralen Positionen
und Forschungsstrange benennen. Die Uberblicksarbeit von Avolio, Walumbwa und Weber
(2009) diskutiert die aktuellen Ansatze, welche auf die von Bryman (1992) beklagte
desillusionierte Lage der Fihrungsforschung mit Ansatzen des ,New Genre Leadership®
antworteten. Das ,neue Genre’ wendete sich vom Fokus auf transaktional konzipierte Aus-
tausch- und Zielsetzungsprozesse sowie den damit implizierten ,Economic Cost-Benefit
Assumptions” (Bass, 1985) ab. Daflr hielten plétzlich Emotionen, Werte, Inspiration, Vision
und Symbolik Einzug in die Fihrungsforschung. Nach der Dominanz von zunachst Eigen-
schafts-, dann Verhaltens- und schlief3lich Kontingenztheorien der Fihrung finden sich in der
Forschung zur ,New Leadership® (einander z.T. Uberlappende) Konzepte wie die charisma-
tische (Judge, Woolf, Hurst & Livingston, 2006), die authentische (Gardner, Cogliser, Davis
& Dickens, 2011) oder die transformationale Fiihrung (Avolio & Gardner, 2005; Felfe, 2006).
Im Zuge der sich ausdifferenzierenden Forschung zu unterschiedlichen Stilen der Fiihrung
wird diese in letzter Zeit auch als ethisches (Brown & Trevifio, 2006) und diskursives
Unterfangen (Wodak, Kwon & Clarke, 2011) konzeptualisiert. Im Kontext der Literatur zu
organisationaler Gerechtigkeit und Fairness werden neue Forschungsfelder entworfen
(Janson, Levy, Sitkin & Lind, 2008; van Knippenberg & De Cremer, 2008). Die Frage nach
der Bedeutung von Werten in der Fihrung (Russell, 2001) lasst sich unseres Erachtens in
Zusammenhang mit einer zu beobachtenden Quasi-Renaissance von Eigenschaftstheorien
der Fihrung bringen (Judge, Piccolo & Kosalka, 2009), konkret etwa des Servant
Leadership (Greenleaf & Spears, 1977/2002; Spears, 2010). Neuerdings wird das
Ankniipfen am Gedanken der Autonomie und deren Unterstiitzung auch in innovativer
Weise in Flihrungskontexten untersucht, welche sich jenseits der Ublichen Fokussierung auf
Erwerbsarbeit bewegen (Giintert & Wehner, n.d.). Aus sozialpsychologischer Perspektive
wird jungst wieder auf die Bedeutung von Ildentitatsstiftung, sozialem Einfluss und Macht im
Fuhrungsgeschehen hingewiesen (Haslam et al., 2011). Die Wiederzuwendung der
Forschungsperspektive zum Fiihrungsgeschehen als komplexer Interaktion, bereits in den
90er Jahren unter dem Begriff Leader-Member-Exchange (Graen & Uhl-Bien, 1995) disku-
tiert, spiegelt sich in intensiven Arbeiten Gber ,Followership” (Crossman & Crossman, 2011;
Hamstra, Van Yperen, Wisse & Sassenberg, 2011), uUber die Dialektik in Fuhrungs-
beziehungen (Collinson, 2005), ber Widerstand und Fihrung (Zoller & Fairhurst, 2007),
Mikropolitik (Neuberger, 2006) sowie schlieBlich Gber Perspektiven geteilter/verteilter Fih-
rung (Pearce, Hoch, Jeppesen & Wegge, 2010). Bei letzteren Ansatzen wird nicht nur davon

ausgegangen, dass die Wahrnehmung und Bewertung durch ,Followers” ein wesentlicher
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Einflussfaktor auf das Fiihrungsgeschehen hat, sondern dass Fihrungsrollen auch aktiv und
absichtsvoll zwischen Teammitgliedern mit dem Ziel wechseln kdnnen, gruppen- bzw.
organisationsbezogene Ziele zu erreichen (Pearce & Conger, 2003, S. 1). Diese Gedanken
erzeugen selbstverstandlich einen Resonanzraum zu sozio-technischen Ansatzen, die Flh-
rung in selbststeuernden Gruppen thematisierten (Manz & Sims, 1995). Nicht zufallig wird
das Konzept des ,Shared Leadership“ als potenzielles Modul industrieller Demokratie
besprochen (Wegge et al.,, 2010) und an wertorientiert-normative Diskurse angeschlossen
(Manz, Manz, Adams & Shipper, 2010).

Inzwischen deutlich Uber zehn Jahre alt ist die von Yukls (1999) formulierte Kritik am
Mainstream der Fuhrungsforschung, welche sowohl auf die konzeptuelle wie die methodolo-
gische Ebene zielte. Auf konzeptueller Ebene wurde schon damals die Vernachlassigung
organisationsbezogener Prozesse beklagt, die sich in einer nicht wirklich vorhandenen
Rezeption des Konzepts der entpersonalisierten Fihrung zeigt (Kerr & Jermier, 1978; Turk,
1995). Die dominante methodologische Ausrichtung auf fragebogenbasierte Studien mittels
Erhebung von Selbstauskiinften Gber Wahrnehmungen des Verhaltens von Fihrungskraften
ist so oft (und Uberzeugend) wiederholt worden, dass letztlich von erstaunlichem
Beharrungsvermégen und kollektiver Feedbackresistenz gewisser Communities und
publikationsorientierter Beutegemeinschaften ausgegangen werden muss. ' Qualitative
Forschungszugange zum Thema werden schon seit jeher verfolgt (Bryman, 2004; Conger,
1998; Hatch, Kostera & Kozminski, 2006), haben sich jedoch ein Publikationsbiotop jenseits
High-Impact verdachtiger Journals geschaffen. Erfreulich sind aus unserer Sicht jlungste
Themenhefte, bei denen die Herausgeberschaft ganz offensichtlich auf eine in
methodologischer Hinsicht von Diversitat zeugende Zusammenstellung der Beitrdge achtet
(Pearce et al., 2010).

Der von uns vorgeschlagene Pfad im Denken uber Fihrung will mit Fokus auf qualitativen
Methoden und Heuristiken sowie im Bemihen um eine adaquate Phanomenbeschreibung
komplexer Fiihrungswelten das spannungsgeladene Zusammenspiel impliziter und expliziter
Facetten von Fiihrung sowie persoénlich-individueller und kollektivierter, entpersonalisierten
Facetten von Fihrung in den Blick bekommen. Wir versuchen auf diesem Wege, einer
verdinglichenden Hypostasierung von Fihrung entgegen zu wirken. Unser Augenmerk liegt
auf einem verstehenden Zugang zu den psychologischen Prozessen, welche sich in der
spannungsgeladenen Dynamik der von uns vorgeschlagenen Raumzeit der Fiihrung abspie-

len.

¥ Betrachte man nur die recht frischen Ausfiihrungen zu impliziten Fihrungstheorien (Schyns &

Meindl, 2005) oder zu den Effekten individuell variierender Stile im Antwortverhalten (Moors, 2011).
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