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Editorial Thomas Weegen

Mit dieser scherzhaften Frage ist schon manches moderne Kunst-
werk und mancher Müllhaufen gleichermaßen angesprochen worden. 
Denn moderne Kunst ist ja nicht zwangsläufig als solche erkenn-
bar. Wie etwa von jenen beiden Damen, die 1973 für eine Feier des 
SPD-Ortsvereins Leverkusen etwas suchten, in dem sie die Gläser für 
den Abend spülen konnten. Wie sollten sie auch ahnen, dass die alte 
Badewanne im Keller voller Pflaster und Mullbinden ausgerechnet 
von einem gewissen Josef Beuys war? 58 000 DM kostete diese klare 
Fehleinschätzung damals, und sie  
ist seither in vielen Anekdoten  
und Fernsehwerbungen freundlich 
aufgenommen worden.

Als Restekategorie für Unbekann
tes, Unsortierbares, Unzurechenbares 
ist die Rubrik „Kunst“ immer eine gute 
Wahl. Wenn etwas mit allen Konven-
tionen und Erwartungen bricht und 
man es mit erprobten Instrumenten 
der Wirklichkeitsverfertigung nicht 
zu fassen kriegt – dann wird es wohl 
Kunst sein. Denn Konzepte und Ideen, die hinter der Kunst stehen, 
sind oft schwer zu vermitteln, weil sie sehr komplex sind und/oder 
Wissen um die Vorgeschichte verlangen. 

Beim Thema Führung verhält es sich ähnlich: Wenn sie gut ist, 
erkennt man sie nicht unbedingt. Wie die Kunst hat sie sich verän-
dert. Niemand kann heute mehr malen wie Rembrandt und erwar-
ten, damit so berühmt zu werden wie der niederländische Malerei-
Großunternehmer. Niemand kann heute ein Unternehmen führen 
wie Henry Ford und hoffen, mit diesen Mitteln sein Unternehmen 
so erfolgreich zu führen wie der Erfinder des Fließbandes. Fotogra-
fisch nachahmende Malerei und kasernenhofartiger Befehlston sind 
Geschichte. Projektorientierter Matrixaufbau von Unternehmen in 
der modernen Wissensgesellschaft fordern eine Führung, die Mitar-
beitern den Freiraum einräumt, in dem sie ihr Know-how nicht nur 
entfalten können, sondern wollen. 

Das ist eine unserer Thesen, mit denen wir an das Thema 
herangehen. Unser Weg in diesem Themenheft ist ein Mix zwischen 
Analyse und Emotion. Wir möchten unsere Sichtweisen vorstellen, 
das Heft soll aber auch mit ungewöhnlichen Blickwinkeln anregen –  
die Leiterin einer Justizvollzugsanstalt spricht im Interview über 
Führung, und ein Bergführer schildert seine Erfahrung, Gäste zu 
führen. Sie werden schnell merken, dass es erstaunliche Parallelen 
gibt.

 Prof. Nassehi zeigt Ihnen seinen Blick auf Führung: Der Erfolg 
von Führung wird vor allem dadurch bestimmt, was der Unterge
bene tut. Sein Verhalten ist der Gradmesser für den Erfolg. Eine sehr 
zweiseitige Beziehung also. Führung heißt also, dem Untergebenen 
etwas plausibel machen, überzeugen. Nassehi meint, Führung sollte 
indirekt steuern, immer mit der Vorstellung, dass alles auch anders 
sein könnte. Und das sei etwas, was uns die Kunst lehrt. Führung 
also als Kunst.

Ist das Kunst oder kann das weg?
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Definition

Es sollte uns nachdenklich machen, dass im Deutschen 
einen anführen soviel heißt wie einen betrügen.

Georg Christoph Lichtenberg (1742-99),  
dt. Aphoristiker und Physiker 

Der Begriff „Führung“ hat viele Fa-
cetten in der deutschen Sprache: Wie 
einer sein Leben führt, ist seine Sache, 
die Führung in der Bundesliga dage-
gen – die nehmen viele Menschen mit 
ebenso vielen Emotionen wahr. Was 
aber unterscheidet die Schnittfüh-
rung des Chirurgen von der Führung, 
die der Tänzer seiner Partnerin im 
Idealfall bieten soll? Führung hat in 
beiden Fällen etwas mit einer klaren 
Richtung zu tun, in die eine Sache 
gehen soll. Der Schnitt des Chirurgen 
sollte mit dem geeigneten Werkzeug 
– einem scharfen Skalpell – geführt 
werden, sonst bilden sich unsaube
re Wundränder, die nur schlecht und 
narbig wieder zusammenwachsen. 
Neben dem Werkzeug ist aber auch 
noch Geschick und Sachkenntnis wich-
tig. Jeder Operateur bemüht sich, den 
Schnitt und damit die Narbe nicht 
größer werden zu lassen als für den 
Eingriff unbedingt nötig. Aber er muss 
auch das Operationsfeld groß genug 
anlegen, um – je nach seinem Geschick 
– die Operation erfolgreich ausfüh-
ren zu können. Und Sachkenntnis über 
Anatomie und OP-Techniken sind auch 
nötig, damit die Sache ein gutes Ende 
findet. Die Wahl der richtigen Mit-
tel, deren geschickte Verwendung und 
notwendiges Kontextwissen bilden 
also durchaus eine Brücke zur Füh-
rung in einem Unternehmen. Und der 

Tanz? Nun ja, wenn der Tänzer seine 
Partnerin nicht klar führt, können die 
Partner im schlimmsten Fall jeder in 
eine andere Richtung „aus der Reihe 
tanzen“. Weniger schlimm, aber auch 
unschön, sind holperige Schritte, 
fehlende Harmonie, die aus einem 
unklaren Timing kommt. Auch da wird 
die Parallele zur Führung im Unter-
nehmen klar. Verfolgt man den Wort-
stamm, dann finden sich verschiedene 
Wurzeln im Mittelhochdeutschen wie 
das Wort „vüeren“, das sich im Sinne 
von „fahren“ auch ins Althochdeut-
sche, Altsächsische und Germanische 
zurückverfolgen lässt. Im Grimmschen 
Wörterbuch von 1854 kann man ler-
nen, das sich für Führung bzw. Führen 
mehrere Bedeutungen ergeben haben. 
Einerseits gibt es den Sinn von „ein 
bewirken durch mitsein, dasz sich ein 
lebendes wesen von einem orte zum 
andern bewegt oder lebende wesen 
so bewegen“, also etwa eine Kuh auf 
die Weide führen. Aber auch die Be-
deutung der eher geistigen Führung 
von Menschen taucht dort schon auf: 
„in hinsicht des strebens, der thätig-
keit, der geistigen wie körperlichen 
ausbildung, der erziehung, dasz diese 
eine bestimmte richtung, besonders 
die rechte er- und einhalten.“ (Bd. 4, 
Sp. 474 bis 477, nach http://woerter-
buchnetz.de/DWB/?lemma=Fuehrung)  
Was sich hier schon andeutet, ist die 
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Komponente der Beeinflussung, die 
sich durch fast alle neueren Definiti-
onen von Führung zieht. Als Beispiel: 
„Führung heißt andere durch eige-
nes, sozial akzeptiertes Verhalten so 
zu beeinflussen, dass dies bei den 
Beeinflussten mittelbar oder unmit-
telbar ein intendiertes Verhalten be-
wirkt.“ (Weibler, J.: Personalführung. 
München 2001, S.29) Diese Definition 
verdeutlicht zwei wichtige Punkte von 
Führung: Sie begrenzt einerseits die 
Freiheit der Führenden sowohl in der 
Wahl der Mittel als auch in der Wahl 
der Ziele. Das stärkt andererseits die 
Stellung der Geführten. Betrachtet 
man die Komponenten der Definition 
im Einzelnen, wird Führung zunächst 
als eine Art Beeinflussung durch eine 
Person verstanden, die sich auf das 
Verhalten der Geführten auswir-
ken soll (Personalführung). Zusätz-
lich muss die Einflussnahme von den 
Geführten akzeptiert werden, weil 
diese erst dann dazu bereit sind, die 
gewünschten Veränderungen auch 
durchzuführen. Nur unter solchen Be-
dingungen werden die Vorgesetzten 
von ihren Mitarbeitern auch als Füh-
rungskräfte wahrgenommen. Wird der 
Führungsanspruch eines Vorgesetzten 
von seinem Mitarbeiter nicht akzep-
tiert, liegt lediglich eine Leitungs- und 
keine Führungsbeziehung vor. Führung 
ist gemäß dessen also „nie der Be-

einflussungsversuch selbst, sondern 
immer nur der akzeptierte Beeinflus-
sungsversuch, der sich zudem ver-
haltensmäßig niederschlagen muss“ 
(Weibler, 2001, S. 34). Dass Führung 
ein bestimmtes, ein intendiertes Ver-
halten bewirken soll, fordert gleich-
zeitig, dass die Führungskräfte ihre 
Führung an den Zielen der Organisa-
tion und ihrer Mitglieder ausrichten. 
Indem der Führung nicht nur unmit-
telbare, sondern auch mittelbare, also 
zeitlich verzögerte Auswirkungen auf 
die Geführten zugeschrieben werden, 
wird der Tatsache Rechnung getragen, 
dass viele Veränderungen, die Füh-
rungskräfte anstreben, Zeit und Übung 
brauchen. Nur sehr direktive Füh-
rungsanweisungen schlagen sich so-
fort in Verhaltensänderungen nieder. 

Um Menschen zu führen,  
gehe ich hinter ihnen.

Laotse (3. od. 4. Jh.v.Chr.),  
historisch nicht fassbarer chinesischer Philosoph

Choreografie/
Schrittfolge 

(Führung) beim 
Eistanz
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Erfahrungen

John F. Kennedy verwendete mehrfach in seinen Reden die Ge-
schichte, wie Napoleon auf dem Feldherrnhügel stand, von dieser 
Anhöhe auf die quirligen Marschkolonnen unter sich herabschau-
te und dann nachdenklich gesagt haben soll: „Da gehen meine 
Leute. Ich muss herausfinden, wohin sie gehen, damit ich sie  
führen kann.“  

Unbekannt 

… jedem Team- 
mitglied das  
Gefühl geben,  
es habe selbst 
entschieden.
nach Daniel Goeudevert (*1942), dt. Topmanager belg. Herkunft
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Wer sich selbst nicht zu führen versteht, kann auch andere nicht führen. 

Alfred Herrhausen (1930-89), dt. Bankier, Vorstandsspr. Dt. Bank 

Leadership appears to be the art of  
getting others to want to do something  
you are convinced should be done.  

… jedem Team- 
mitglied das  
Gefühl geben,  
es habe selbst 
entschieden.

Führung heißt,  
dadurch erfolgreich 

sein, dass man  
seine Mitarbeiter  

erfolgreich macht.  
Helmut Wohland, dt. Topmanager, Chef MAN-Roland Druckmaschinen

Vance Packard (1914-96), amerik. Journalist u. Sozialkritiker
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Reportage

Wie Bergführer  
führen

Guido Unterwurzacher 
betreibt zusammen mit Toni 
Moßhammer die Bergschule 
RocknRoll Mountain Guide.
Geb. 1984; klettert seit 1996, 
bis zum 11. Grad; steht auf: 
Flow und Action in Fels, Eis, 
Schnee und in der Luft; 
Freiheit ist für ihn: den Mut 
zu haben, das Leben nach sei-
nen Vorstellungen zu leben; 
ist Bergführer weil: Es ist der 
schönste und abwechslungs-
reichste Beruf; Highlights: 
Nach jedem Abenteuer wieder 
gesund nach Hause zu kom-
men; Motto: Man lebt nur ein-
mal, aber wenn man es richtig 
macht, ist einmal genug!
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Von Guido Unterwurzacher,  
Bergführer aus Going am Wilden Kaiser

Ein Bergführer – das sagt schon der 
Titel – führt Menschen auf Berge. 
Führung ist also sein Beruf, doch 
wie sieht diese Führung aus? Sie 
unterscheidet sich gar nicht so viel 
von der Führung in der Wirtschaft: 
Ein bunter Haufen von meist un-
bekannten Menschen mit entspre-
chend unbekannten Fähigkeiten 
soll ein Ziel erreichen. Wenn es sein 
muss, im Schnee, Regen und Sturm. 
Dagegen erscheint Führung im Büro 
oder in der Werkshalle eher schon 
gemütlich. 

Das klassische Bild vom Bergführer 
besteht sicher darin, dass ein älterer, 
bärtiger Herr, am besten mit Pfei-
fe im Mund, im Bergführerbüro sitzt 
und auf zahlungskräftige Touristen 
wartet. Es ist nicht mal schade, dass 
sich das Bild geändert hat. Heute sind 
wir Unternehmer mit einer eigenen 
Alpinschule, in der wir – alleine oder 
mit Partnern – Kurse und Führungen 
anbieten. Außerdem werden wir von 
großen Anbietern wie dem Sum-
mitclub des Deutschen Alpenvereins 
gebucht. Was geblieben ist: Wir brin-
gen Leute auf Berge. Was anders ge-
worden ist: Der Gipfel ist nur noch ein 
Ziel unter anderen, das Bergerlebnis 
auf dem Weg dahin ist viel wichtiger 
geworden. Oder anders gesagt: Heu-
te sehen Bergführer den Geführten 
als Kunden, dessen Bedürfnisse nach 
Erlebnis, Abenteuer und Herausforde-
rung im Vordergrund stehen. 

Aber die Berge sind kein Kinder-
spielplatz, Gewitter, Steinschlag oder 

etwa Lawinen sind reale Bedrohungen 
und können einen umbringen. Die so 
genannten objektiven Gefahren der 
Berge geben den Rahmen vor, in dem 
wir unseren Job machen. Als eine Art 
Sicherheitsingenieure sind wir Berg-
führer dafür verantwortlich, dass alle 
gesund wieder im Tal ankommen - das 
ist die klare Zielvorgabe. In jedem 
Gelände, bei jedem Wetter, bei jeder 
alpinen Betätigung, seien es Skihoch-
touren, steile Dolomitenklettereien, 
Klettersteige oder die großen Gip-
fel auf anderen Kontinenten. Und in 
diesem Rahmen erbringen wir unsere 
Dienstleistung: Wir vermitteln den 
Spaß an der Bergwelt, am Naturerleb-
nis, am „Draußensein“. 

Souveränes eigenes Können und 
klare Ansagen bringen Sicherheit

Was den Sicherheitsaspekt angeht, 
haben Bergführer eine umfangreiche 
Ausbildung absolviert. Sie unterschei-
det sich ein wenig je nach europä-
ischem Land. Aber es gibt eine harte 
Auswahl, bei der nur die durchkom-
men, die schon vor der Ausbildung viel 
alpine Erfahrung vorweisen können. 
Steile Rinnen mit den Skiern, wilde 
gefrorene Wasserfälle mit Steigeisen 
und Eisgerät, Kletterrouten im obers
ten Schwierigkeitsgrad und vor allem 
lange und schwer abzusichernde Rou-
ten in großen Nordwänden muss man 
schon im Tourenbuch stehen haben, 
um überhaupt genommen zu werden. 
Und dann beginnt die Ausbildung erst: 
Wetter, Absicherung in jedem Gelände, 
Lawinen, Fels- und Eisklettern. Das 
eigene Können muss in allen Situati-
onen am Berg klar souverän sein. Wer 
möchte schon einen Bergführer, der 
selber die Tour nicht hoch kommt? 
Also: Auch Bergführung braucht Kom-
petenz in der Sache, denn es geht 
manchmal schon um Leben und Tod.

Aber Sicherheitskompetenz ist nur 
ein Baustein. Meist arbeiten wir mit 
Gruppen, die wir vorher nicht kennen. 
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Reportage

Wir kommen am Sonntagabend auf 
die Hütte und treffen dort eine bunt 
zusammengewürfelte Gruppe an. Ein-
ziger Vorteil: Die haben die kommende 
Woche gebucht, also darf man ein ge-
wisses Maß an Interesse voraussetzen. 
Aber Interesse ist nicht sofort auch 
Können. Also geht man die Sache mal 
langsam an, redet miteinander, kon-
trolliert vielleicht die Ausrüstung. Am 
Montag beginnt dann z.B. die Wan-
derung. Mit einer klaren Ansage. Wo 
geht es heute hin, wie lange brauchen 
wir insgesamt, wo machen wir Pause, 
wo sind besonders gefährliche Weg-
teile? Jeder will wissen, was der Tag 
bringt, um sich seine Kräfte einteilen 
zu können, um zu wissen, wo es be-
sonders drauf ankommt. 

Führen kann am Berg heißen:  
„vorweggehen“...

Und dann geht es los. Ich habe mor-
gens gerne einen Pullover mehr an, als 
unbedingt nötig. Wenn ich dann an-
fange zu schwitzen, weiß ich, dass ich 
vermutlich zu schnell gehe. Denn das 
Gehtempo ist für eine gemeinsame 
Wanderung wichtig. Klar bilden sich 
Grüppchen, die miteinander schwät-
zen wollen, und ebenso klar: Es gibt 
immer mindestens einen, der die Zeit 
auf den Wegschildern am liebsten um 
die Hälfte unterbieten möchte. Ich 
muss aber die ganze Gruppe im Auge 
haben. Da ist es einfach Erfahrung 
und Gefühl, wie weit man eine Grup-
pe sich auseinanderziehen lässt. Aber 
den Letzten muss man immer noch im 
Auge haben und das Tempo auch für 
ihn noch „machbar“ halten. Gerade 
bei Gruppen, in denen Ältere und Jün-
gere zusammen in die Berge gehen, ist 
das wichtig. Wobei ich gerade unter 
den Älteren erstaunlich oft erfah-
rene Berggeher treffe, die zu Hause 
auch noch Marathon laufen und die 
Jüngeren, die den Weg vom Sofa zum 
Kühlschrank schon scheuen, ziemlich 
locker in die Tasche stecken. Aber der 

Ehrgeiz kann genauso zum Problem 
werden wie mangelnde Kondition. Das 
zu erkennen und darauf zu reagieren 
ist meine Aufgabe. 

... oder unten stehen und zusehen. 
Das ist schwerer!

Oder bei einem Kletterkurs. Eine Grup-
pe von sechs Leuten soll eine Woche 
in drei Zweierseilschaften klettern. Ein 
Kollege und ich leiten den Kurs. Da-
raus folgt: Wir können nicht immer bei 
jedem daneben stehen und die Hand-
griffe kontrollieren. Hier droht also 
Gefahr von den Teilnehmern für die 
Teilnehmer – mangelnde Erfahrung, 
Selbstüberschätzung oder Leichtsinn 
können schnell den Sturz einer ganzen 
Seilschaft auslösen. Also wählen wir 
am ersten Tag ein übersichtliches 
Gelände aus, wo diese Kontrolle der 
Grundtechniken leichter geht. Einer 
von uns steht unten und überwacht 
das Anseilen. Die Gurte richtig an-
gelegt, der Knoten richtig geschlun-
gen, alle Karabiner dabei? Der andere 
steht oben, da wo die Seilersten, die 
Vorsteiger, den Standplatz einrichten 
müssen. Sitzen alle Handgriffe in der 
richtigen Reihenfolge? Alle Haken sind 
in der Wand, bestehen aus Edelstahl 
und halten locker das Gewicht eines 
Geländewagens – von da droht in die-
sem Kurs mal keine Gefahr. Aber beim 
Klettern muss der Seilerste immer ein 
paar Meter über den Haken hinaus bis 
zum nächsten klettern. Fällt er genau 
dazwischen, macht er oder sie eine 
Luftreise bis zum letzten Haken und 
dann die gleiche Strecke noch mal. 
Das können auch mal vier, fünf Me-
ter sein. Da muss der Seilzweite dann 
schon mal einen ordentlichen Ruck 
aushalten. Er muss richtig stehen, je-
derzeit darauf gefasst sein, sonst wird 
er an die Wand gerissen – deutliche 
Schrammen im Gesicht wären dann 
noch das kleinste Übel. Was, wenn er 
vor Schreck die Sicherung los lässt 
und der Vorsteiger ungebremst auf 
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dem Boden aufschlägt? Das ist für 
den Bergführer immer eine unschöne 
Situation, denn ich muss einen Teil der 
Verantwortung für meine Gäste auf 
die Gäste übertragen, loslassen kön-
nen eben. Denn die Gäste überneh-
men die Verantwortung für Sicherheit 
und Gesundheit, im Extremfall auch 
für das Leben des jeweiligen Seil-
partners. Eigentlich meine Aufgabe! 
Diesen Teil meiner Aufgabe muss ich 
dann auch mal abgeben. Keine leichte 
Entscheidung, wenn die Verantwor-
tung für die ganze Gruppe doch bei 
mir liegt. Das muss mir immer klar 
sein: Wenn ein Unfall passiert, bin ich 
als Bergführer immer der erste, der vor 
Gericht landet, weil ich erst mal die 
Verantwortung trage. Das Sicherungs-
material stellt also bei diesem Kurs 
keine Gefahr dar, aber der Risikofak-
tor Mensch, die subjektive Gefahr 
bleibt: Fehlbedienungen, mangelnde 
Konzentration und Aufmerksamkeit, 
Selbstüberschätzung. Es bleiben viele 
„Fehlerquellen“ und die kann ich nicht 
immer beherrschen. Man kann den 
Menschen dann doch nur bis vor den 

Kopf sehen und nicht hinein. Aber es 
ist meine Aufgabe, alle Sicherheits
regeln noch mal zu wiederholen, denn 
schließlich hat die Gruppe sich für ge-
nau den Kurs angemeldet. Sie sollten 
also die Seilsicherung beherrschen. 
Und dennoch muss ich mich davon 
überzeugen, dass sie es auch wirk-
lich können. Ich sehe nach den ersten 
drei Metern, die einer klettert, ob er 
den Schwierigkeitsgrad beherrscht 
oder sich sehr anstrengen muss. 
Dann wählt man eben einen leich-
teren Grad für die nächste Tour. Aber 
am Anfang steht die Kontrolle klar 
im Vordergrund. Später in der Woche 
kann ich dann die Teilnehmer besser 
einschätzen, die Routen besser für 
das jeweilige Können empfehlen. Im 
Idealfall bietet das Gelände dann so 
viele Routen in so unterschiedlichen 
Schwierigkeiten und Längen an, dass 
jeder genau an den Punkt kommt, wo 
die Herausforderung und das „an die 
Grenzen gehen“ mit der Sicherheit gut 
zu vereinen sind. Denn es gilt der alte 
Grundsatz: Berge ohne Abgrund sind 
keine Berge! 

Vom Standplatz weg führt nun 
der Gast – spannend für den 
Bergführer, denn wenn seine 
Einschätzung von Tour und Lei-
stungsfähigkeit nicht stimmen, 
kommt es zum Schlimmsten, 
zum Unfall. 
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 Der „Teich des Himmels“ ist ein Energiepunkt, den Sie schräg unterhalb‘ 
 des Jugulums, des kleinen Punktes am Halsanfang, wo bei Männern‘ 
 der Krawattenknoten sitzt, finden.‘ 
 Um diesen Punkt aufzufinden, gehen Sie vom Jugulum zehn Zentimeter nach‘
 unten und von dort aus zehn Zentimeter nach links, also in Richtung Herz.‘
 Sie erkennen diesen Punkt daran, dass er sich beim Reiben wund anfühlt.‘
 Während Sie den Punkt mit Ihrem Finger umkreisen, stellen Sie sich Ihre‘
 erinneren Schätze vor, die Sie gleich aus dem Teich angeln werden.‘ 
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Wir treffen Christiane Jesse direkt 
an ihrem Arbeitsplatz, im Büro des 
Hauptgebäudes auf dem 20 ha gro
ßen Gelände der Jugendanstalt. Der 
Zutritt ist unkompliziert: Personal-
ausweise und Mobiltelefone ab-
geben, zwei Sicherheitsschranken 
passieren, und schon ist man drin. 
Doch wie führt man in einer solchen 
Einrichtung? Wie trägt man die 
Verantwortung für 451 Mitarbeiter 
und fast doppelt so viele Inhaftierte? 
Gute Führung – für Häftlinge 
bedeutet das möglicherweise die 
vorzeitige Entlassung, aber was 
bedeutet es für die Leitung einer 
Justizvollzugsanstalt?

? Frau Jesse, wir wollen so vieles wis-
sen, doch zunächst einmal: Wieso ent-
scheidet man sich als junge Psycholo-
gin für die Arbeit im Strafvollzug?

 Ich bin in der Nähe der JA Hameln 
aufgewachsen und habe schon als 
Schülerin als Kontaktperson für jun­
ge Strafgefangene ehrenamtlich hier 
gearbeitet. Während des Studiums 
habe ich Praktika in verschiedenen 
Arbeitsfeldern gemacht, aber diese 
Arbeit hier erschien mir besonders 
sinnerfüllt zu sein. Jungen Inhaf­
tierten Chancen für ein straffreies 
Leben zu eröffnen, spornt mich an.

? Auch Ihre Position als JA-Leiterin 
zeugt ja von Ihrem Ehrgeiz.

  Sie ist das Ergebnis von wahrge­
nommenen Leistungen. Sicherlich  
bin ich zielstrebig. Die Aufgabe wur­
de an mich herangetragen. An eine 

Gute  
Führung

Christiane Jesse

Christiane Jesse, Leiterin der Jugendanstalt Hameln, über ihren  
Führungsalltag im „Knast“

Leitungsaufgabe habe ich zunächst 
überhaupt nicht gedacht, sondern ich 
wollte als Therapeutin arbeiten.  
Doch dann hat sich ein klassischer 
„Kaminaufstieg“ ergeben. Zu Beginn 
meiner Tätigkeit in der Anstalts­
leitung hatte ich immer wieder er­
hebliche Selbstzweifel, ob ich der 
Aufgabe gewachsen wäre. Doch in­
zwischen glaube ich, die richtige Frau 
an der richtigen Stelle zu sein.

? Wie passen Selbstzweifel und eine 
solche Funktion zusammen?

 Erstaunlich gut, denn mit dieser 
Erfahrung stärke ich heute jungen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbei­
tern den Rücken. Selbstzweifel und 
Demut sind für mich bessere Voraus­
setzung für eine Leitungsaufgabe als 
Selbstüberschätzung.

? War der psychologische Hintergrund 
hinderlich oder förderlich für Ihren 
Karriereweg? 

 Die Besetzung einer hohen Lei­
tungsfunktion durch einen Psycho­
logen war früher sehr ungewöhn­
lich. Diese Funktionen wurden mit 
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Juristen oder Verwaltungsbeamten 
besetzt. Doch Niedersachsen hat 
schon sehr früh Leistungsträger un­
abhängig vom Studienfach geför­
dert und die Besten einer Laufbahn 
ausgewählt.

? An wen berichten Sie? Wer ist Ihr 
Vorgesetzter?

 Als Anstaltsleiterin bin ich durch 
das Niedersächsische Justizministe­
rium eingesetzt worden. Die Abtei­
lungsleiterin für den Justizvollzug ist 
faktisch meine direkte Vorgesetzte. 
Sie ist zuständig für alle 14 Einrich­
tungen des Vollzugs einschließlich 
des Bildungsinstituts in Niedersach­
sen. Aus ihrer Abteilung erhalte ich 
die Vorgaben für die Umsetzung und 
Einhaltung des Niedersächsischen 
Vollzugsgesetzes. Aus dem Gesetz 
leitet sich auch mein Führungsauf­
trag ab, nämlich junge Gefangene zu 
reintegrieren und sie sicher unterzu­
bringen. 

? Wie wird eine Jugendanstalt 
geführt? Gibt es da Parallelen zu 
einem klassischen Wirtschafts
unternehmen?

 Wir arbeiten mit ähnlichen Füh­
rungswerkzeugen wie Strategiework­
shops, Benchmarking, Mitarbeiter­
gesprächen und Zielvereinbarungen. 
Schon vor etwa zehn Jahren hat das 
niedersächsische Justizministerium 

ein über Balanced Scorecard (BSC) 
gesteuertes strategisches Zielsystem 
eingeführt mit vier Oberzielen. Da 
gibt es zum einen Wirkungsziele, wie 
die sichere Unterbringung und wirk­
same Behandlungsangebote, und 
zum anderen ökonomische Ziele, zu 
denen eine bessere Wirtschaftlichkeit 
und eine hohe Beschäftigung gehö­
ren. Es gibt interne Ziele, wie die Aus­
gestaltung des Vollzugs und der ef­
fektive Personaleinsatz und externe 
Ziele wie die Akzeptanz in der Öffent­
lichkeit. Daraus werden 140 Kenn­
zahlen abgeleitet, die im Controlling 
der Anstalt erfasst sind und zu denen 
an das Ministerium berichtet wird. 
Zu ausgewählten Kennzahlen werden 
jährlich zusammen mit dem Haushalt 
Zielwertkorridore mit dem Justiz­
ministerium verhandelt.

? Was bedeuten solche Verhandlungen 
für Sie? Ist das Führen nach oben?

 Ich betrachte es als meine Bera­
tungsaufgabe, Gespräche mit mei­
nen Vorgesetzten darüber zu führen, 
was mir notwendig erscheint und 
was realistischerweise in meinem 
Verantwortungsbereich umsetzbar 
ist. Im Jugendvollzug müssen eige­
ne Schwerpunkte gesetzt werden, 
wie zum Beispiel intensive Aus- und 
Fortbildung oder die Zurückdrän­
gung von Gewalt unter den jungen 
Inhaftierten. Deshalb können nicht 
alle Zahlen aus den Anstalten des Er­
wachsenenvollzuges auf uns über­
tragen werden. Da bin ich auch sehr 
hartnäckig. Das ist oftmals kein ein­
facher Prozess. Gegenüber der Auf­
sichtsbehörde vertrete ich die Anlie­
gen und Sichtweisen der Behörde und 
versuche zu guten Ergebnissen zu 
kommen, die auch den Zielen des Ju­
stizministeriums entsprechen. Wenn 
ich in meine Anstalt zurückkehre, 
dann steht für mich außer Frage, dass 
ich loyal die Vorgaben des Ministe­
riums umzusetzen habe, egal, ob ich 
mich durchsetzen konnte oder nicht. 

Zur Person: Christiane Jesse, Jg. 1957, verheiratet, zwei Kinder,
Dipl.-Psychologin mit therapeutischen Weiterbildungen im Be-
reich Psychodrama und systemischer Familientherapie. Seit mehr 
als 30 Jahren als Therapeutin und Psychologin im Justizvollzug 
tätig, schwerpunktmäßig in der JA Hameln. Seit 2002 Leiterin der 
JA Hameln. Darüber hinaus Tätigkeiten als Sachverständige in Ge-
setzgebungsverfahren für Jugendvollzugsgesetze in Brandenburg, 
Hamburg, Niedersachsen, Sachsen und Sachsen-Anhalt; Expertin 
der IRZ-Stiftung (Deutsche Stiftung für internationale rechtliche 
Zusammenarbeit) in einem Twinning-Light-Projekt in Rumänien; 
Sprecherin der Bundesarbeitsgemeinschaft der Jugendanstaltslei-
ter sowie der besonderen Vollstreckungsleiter. Außerdem bekannt 
durch zahlreiche Veröffentlichungen im Bereich Jugendvollzug.
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? Und wie werden Sie geführt?
 Das Ministerium übernimmt durch 

die Art, wie es seine Aufsichtsfunk­
tion wahrnimmt, Mitverantwor­
tung. Jährlich finden Überprüfungen 
der Anstalt anhand einer Checkliste 
durch eine Kommission statt. Das ist 
eine Art Qualitätskontrolle mit klaren 
Kriterien, die sehr strukturiert und 
transparent abläuft. Es gibt dazu ei­
nen Abschlussbericht mit wertvollem 
Feedback für mein Team und mich. 
Ich kann sagen, dass ich mich wirk­
lich gut von oben geführt fühle.

? Was gefällt Ihnen bei Ihrem Arbeit-
geber?

 Das Niedersächsische Justizmini­
sterium ist sehr innovativ und hat 
gerade in Fragen der Steuerung eine 
Vorreiterrolle übernommen. Inzwi­
schen haben sich andere Bundeslän­
der vieles abgeguckt. Beispielsweise 
hat es vor 15 Jahren einen durch eine 
Unternehmensberatung begleiteten 
Prozess gegeben, durch den Projekt­
management eingeführt wurde. Da­
durch ist seinerzeit viel innovatives 
Potenzial freigesetzt worden, was 

sich bis heute fortsetzt. Insbeson­
dere war dieser Prozess prägend für 
die Kommunikation zwischen dem 
Ministerium und den Anstalten.

? Sie erwähnten, dass Sie über  
die Balanced Scorecard führen. 
Die Einführung eines solchen Sys- 
tems in eine Organisation ist ja mit  
einigen Herausforderungen ver
bunden. Wie wurde das gemacht?

 In Niedersachsen wurde die 
Balanced Scorecard (BSC) im  
ersten Jahr nur als Übungsplatt- 
form genutzt. Jede Einrichtung hat 
Kennzahlen definiert, ohne dass 
sie zu dem Zeitpunkt schon für die 
Kosten- und Leistungsrechnung 
relevant waren. Erst danach ging 

Die Jugendanstalt Hameln ist mit knapp 750 Plätzen die einzige 
Jugendanstalt für männliche Inhaftierte in Niedersachsen und die 
größte Jugendstrafvollzugseinrichtung Deutschlands. Die Inhaf-
tierten sind zwischen 14 und 24 Jahren alt. Sie verbüßen Jugend-
strafen zwischen 6 Monaten und 15 Jahren hauptsächlich wegen 
Delikten mit Gewaltanwendung oder Gewaltandrohung. Bei 
Haftbeginn verfügen die jungen Inhaftierten zu 62 % über keinen 
Schulabschluss, zu 70 % über keinen Hauptschulabschluss und 
zu 99 % über keine abgeschlossene Berufsausbildung. In der JA 
besteht Vollbeschäftigung, d. h. fast alle verfügbaren Schul- und 
Ausbildungsplätze werden belegt. In 2013 wurden 129 schulische 
und 193 berufliche Abschlüsse erlangt und 14 Gesellenbriefe aus-
gegeben. 451 Mitarbeiter arbeiten in der JA Hameln und der Frau-
enanteil beträgt 30 %. Sie werden von rund 80 Ehrenamtlichen 
unterstützt. (Zahlenangaben aus 2013)
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das System in den Echtbetrieb. Und 
bei der Verwendung der BSC sind 
mir, wie in anderen Bereichen auch, 
Transparenz und Mitverantwortung 
sehr wichtig. Ziele und Kennzahlen 
werden vor den Haushalts- und 
Zielverhandlungen mit den Füh­
rungskräften abgestimmt. Nachdem 
feststeht, wie viele Ressourcen uns 
zur Verfügung stehen und welche 
Leistungen zu erbringen sind, werden 
Ressourcenverteilung und Leistungs­
ziele nach bilateralen Vorgesprächen 
mit allen Führungskräften im Strate­
gieworkshop erörtert.  
Meine Erwartung an die Angehö­
rigen des mittleren Managements 
ist, dass dabei jede und jeder die 
Gesamtanstalt im Blick hat, nicht 
nur seinen eigenen Verantwortungs­
bereich, und das geht nur bei hoher 
Transparenz von Kennzahlen und 
Rahmenbedingungen. Das führt zu 
einer hohen Akzeptanz bei den Füh­
rungskräften für Budgethöhen und 
andere Entscheidungen. Im Jah­
resverlauf werden dann die Bud­
getentwicklungen in Konferenzen 
präsentiert. Sollte ein Bereich, wie 
beispielsweise Bau, durch unge­
wöhnlich hohe Energiekosten in 
einem Jahr in finanzielle Schieflage 

Führungsebene. Meinen Stellver­
tretern unterstehen jeweils sechs 
bzw. sieben Vollzugsabteilungen, 
die Hafthäusern mit meistens rund 
60 Haftplätzen entsprechen. Jeder 
Abteilung steht eine Abteilungsleite­
rin oder ein Abteilungsleiter vor, die 
oder der wiederum zwischen 15 und 
30 direkte Mitarbeiterinnen und Mit­
arbeiter führt. Ich habe die Verant­
wortung für die Abteilungen an die 
Stellvertreter delegiert, die damit die 
Verantwortung für die Vollzugsge­
staltung und bestimmte vollzugliche 
Entscheidungen haben. Auf die Ab­
teilungsleiterinnen und -leiter haben 
wir ebenfalls so viel Verantwortung 
übertragen, wie wir dürfen. Da wir 
jedes Jahr mit allen Abteilungsleite­
rinnen und -leitern das Vollzugskon­
zept gemeinsam fortschreiben, kön­
nen Entscheidungen, beispielsweise 
für Zuweisungen von Inhaftierten zu 
bestimmten Abteilungen oder interne 
Verlegungen, dort getroffen werden, 
wo die Fachkenntnis ist. 
Meine Stellvertreter verantwor­
ten zudem noch jeweils eine Quer­
schnittsfunktion. Das fördert die 
zuständigkeits- und abteilungsüber­
greifende Sicht auf die Anstalt und 
damit die Gesamtverantwortung. 
Alle übrigen Querschnittsfunkti­
onen und Stabstellen berichten an 
mich. Ich habe neben meinen beiden 
Stellvertretern 10 Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter direkt zu führen. 
Insgesamt arbeiten zur Zeit 451 Mit­
arbeiterinnen und Mitarbeiter in der 
Jugendanstalt. 

? Auf den ersten Blick schaut das 
Organigramm ja sehr hierarchisch aus. 
Führen Sie auch so?

 Ja, das ist der vorgegebene Rahmen 
und das ist gut so, denn so sind die 
Verantwortungen klar geregelt. Den­
noch ermögliche ich meinen Mitar­
beiterinnen und Mitarbeitern so viel 
Gestaltungsfreiraum wie möglich, 
was aber nicht heißt, dass bei uns 

„Transparenz und  
Mitverantwortung 
sind mir wichtig.“

kommen, versuchen andere Bereiche 
unkompliziert das Defizit mit aus­
zugleichen. Es besteht ein großes 
Verständnis für die Notwendigkeit 
kollegialer Unterstützung. 

? Welche Führungsstruktur gibt es in 
der Jugendanstalt?

 Meine beiden Stellvertreter und 
ich bilden zusammen die obere 

Interview



19

Basisdemokratie herrscht. Für mich 
ist Gestalten Quelle meiner Arbeits­
zufriedenheit, und ich glaube, dass 
das für andere auch gilt. Beteiligung 
ist mir daher sehr wichtig.

? Was bedeutet das für die Zusam-
menarbeit im Leitungsteam?

 Wir tragen sehr viel Verantwor­
tung. 2013 sind 1266mal Inhaftierte 
zeitlich befristet außerhalb des ge­
schlossenen Vollzuges in einer Locke­
rung gewesen. Es kam in keinem Fall 
zu einem Versagen. In den seltenen 
Fällen, in denen etwas bei uns pas­
siert, sehen wir uns einem unge­
heuren Medieninteresse gegenüber. 
Wir müssen Profis in Öffentlichkeits­
arbeit und Krisenmanagement sein. 
Angesichts derartiger Verantwor­
tung bilde ich mit meinen beiden 
Stellvertretern ein enges Leitungs­
team, und wir entscheiden meist im 
Konsens. Selten treffe ich auch mal 
Entscheidungen, die meine Vertre­
ter nicht gutheißen. Dann weiß ich 
genau, welche Verantwortung ich 
übernehme. Letztendlich trage ich 
die Gesamtverantwortung für die 
Anstalt. Wir arbeiten mit Menschen 
mit hohen Risiken, die wir alle wieder 
in die Freiheit entlassen. Ich höre mir 
immer andere Meinungen an, bevor 
ich entscheide. Dieses Abwägen vor 
einer Entscheidung gilt aber auch für 
alle anderen hier.

? Und Ihre Stellvertreter tragen eine 
gegensätzliche Entscheidung auch 
mit?

 Nicht jede meiner Entscheidungen 
trifft auf Zustimmung – oftmals las­
se ich mich auch überzeugen, aber 
durch unsere gute Zusammenarbeit 
werden alle Entscheidungen gemein­
sam nach außen vertreten. Diese 
gemeinsame Haltung nach außen 
halten wir alle drei für wichtig, um 
der Mitarbeiterschaft Orientierung 
und Stabilität zu geben. Wir bilden 
eine Führungseinheit.

? Bedeutet das nicht eine große 
Distanz zwischen dem oberen 
Leitungsteam und den anderen Mit
arbeitern?

 Im Erleben der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter werden meine Stell­
vertreter und ich nicht als Hierar­
chiestufen wahrgenommen, sondern 
als Team, das einen freundlichen, 
familiären Umgangston pflegt, hohe 
Kollegialität einbringt und den Teams 
ein berufliches Zuhause bietet. Mir 
ist wichtig, für die Anliegen der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter – 
auch außerhalb der Hierarchie – da 
zu sein. Dafür steht meine Bürotür 
offen. Das wird genutzt, aber nicht 
ausgenutzt. Begegnungen mit Mit­
arbeitern und Inhaftierten finden auf 
Augenhöhe mit Respekt und Wert­
schätzung statt. Durchlässige Infor­
mation, Transparenz, Effektivität, 
klare Regeln und eine maßvolle Kon­
trolle sind für mich handlungsleitend. 
Ich setze auf Teamarbeit, Coaching 
und Moderation in unserer Arbeit.

? Wie würden Sie Ihr persönliches 
Führungsverständnis beschreiben?

 Zu dem, was ich gerade gesagt 
habe, kommen zwei Führungsgrund­
sätze, die ich auch für mich selbst in 
Anspruch nehme: sich selbst nicht 
so wichtig nehmen und mit seinen 
Schwächen leben lernen. 

? Die Höchststrafe für die Inhaftierten 
in der JA beträgt maximal 15 Jahre, 
aber Ihre Mitarbeiter haben lebens-
länglich. Was bedeutet das für die 
Führung?

 Im Beamtentum gilt zwar bei 
Auswahl und Beförderungen der 
Leistungsgrundsatz, schlechte 
Leistungen führen aber nicht zu 

„Sich selbst  
nicht so wichtig 
nehmen und mit  

seinen Schwächen 
leben lernen“
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Gehaltseinbußen oder gar zur 
Kündigung. Im Krankheitsfall gibt  
es die volle Fortzahlung der Bezüge.  
Wir werden alimentiert. Ich drücke 
es bei Verbeamtungen auf Lebenszeit 
gern plakativ aus: „Wir haben Sie 
ausgewählt, weil wir hoffen, dass  
Sie nach der Verleihung der „Lebens­
zeiturkunde“ nicht ins Koma fallen.“ 
Wir stehen vor einer kaum zu lösen­
den Herausforderung für die Perso­
nalauswahl und die Personal­
entwicklung. 

? Was bedeutet das konkret?
 Wir führen je nach Dienstgrad As­

sessment Center durch oder arbeiten 
mit Interviews und Fallbeispielen. Ich 
bin selbst bei fast jedem Auswahlge­
spräch dabei, und wir achten darauf, 
dass die Lust an Leistung glaubwür­
dig ein Teil des Selbstkonzeptes ist. 
Außerdem stellen wir keinen ein, der 
zum Lachen in den Keller geht, denn 
Humor und eine gesunde psychische 
Robustheit sind wichtige Einstel­
lungsvoraussetzungen. Und dann 

„Wir stellen keinen 
ein, der zum Lachen  
in den Keller geht.“

haben wir noch die Möglichkeit, uns 
in den ersten Jahren stufenweise 
für die jeweilige Mitarbeiterin oder 
den Mitarbeiter zu entscheiden. Die 
Zusammenarbeit in der Zeit als Tarif­
beschäftigte und dann als Beamte 
auf Widerruf nutzen wir, um sorg­
fältig die Eignung für unser Team  
und für unsere Arbeit zu prüfen.

? Mittelständische Unternehmen in 
ländlichen Regionen haben Nach-
wuchssorgen. Kennen Sie das auch?

 Ja klar! Das ist ein Problem, vor 
allem bei der Gewinnung von Psycho­
logen und Ärzten, die eher in die 
großen Städte statt in den ländlichen 
Raum ziehen wollen. Und wir rekrutie­
ren auf dem freien Markt. Daher sind 
wir sehr zufrieden, dass es uns gelingt, 
offene Stellen rasch zu besetzen.

? Wie haben Sie das geschafft?  
Können Mittelständler da was von 
Ihnen lernen?

 Eine große Chance besteht darin, 
dass wir das Arbeiten in multipro­
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fessionellen Teams anbieten können, 
also die Zusammenarbeit von Psy­
chologen, Ärzten, Sozialarbeitern, 
Verwaltungswirten und Menschen 
mit den unterschiedlichsten Berufen. 
Zu der Teamarbeit kommen große 
Gestaltungsfreiräume, ein super Kli­
ma und ein guter Umgang miteinan­
der. Das sind Stärken bei uns, die den 
Arbeitsplatz für Menschen attraktiv 
machen. 

? Und wie sieht es bei Ihnen mit der 
Potenzialförderung aus?

 Mir ist es wichtig, Mitarbeite­
rinnen und Mitarbeitern Aufstiegs­
chancen zu bieten. Ich führe deshalb 
nicht nur mit meinen direkt unter­
stellten Führungskräften jährliche 
Mitarbeitergespräche, sondern mit 
allen Mitarbeiterinnen und Mit­
arbeitern, die für eine Tätigkeit in 
der Leitung einer Vollzugsanstalt 
in Frage kommen. Schulungen für 
Nachwuchskräfte, Mentoring und 
vielfältige Führungsseminare des 
Bildungsinstituts unterstützen die 
Personalentwicklung.

? Bei so viel Führung von anderen 
braucht es auch eine gute Selbst
führung, um in dieser Rolle die eigene 
innere und äußere Stabilität zu halten. 
Was tun Sie dafür?

 Meine Basis ist eine solide Ausbil­
dung als Psychologin mit Zusatzqua­

lifikationen im Bereich Psychodrama 
und systemischer Familientherapie. 
Insbesondere hilft mir aus der syste­
mischen Ausbildung das Modell des 
Konstruktivismus, nämlich andere 
Sichtweisen einnehmen und zulas­
sen zu können. Darüber hinaus habe 
ich Möglichkeiten der kollegialen 
Beratung genutzt und kann die vom 
Justizministerium finanzierte Mög­
lichkeit für persönliches Coaching in 
Anspruch nehmen. Außerdem liebe 
ich meine Arbeit.

? … und privat?
 Mein wichtigster Stabilitäts­

faktor ist meine Familie – meine 
zwei Kinder und mein Mann. Mein 
Mann ist im gleichen Berufsfeld 
tätig und ist für mich ein wertvoller 
Gesprächspartner, der mich hinter- 
fragt und ermutigt. Und mittlerweile 
gelingt es mir gut, meine Aufgaben 
im Rahmen der normalen Arbeits­
zeit zu erfüllen – das war früher ganz 
anders. Ich nehme nur noch weni­
ge Arbeiten nach Hause, wie zum 
Beispiel Redenschreiben oder Vor­
bereitung auf Strategieworkshops. 
Und Sport ist als Ausgleich für mich 
wichtig. Ich muss mich auspowern. 
Früher bin ich viel gejoggt, inzwi­
schen fahre ich mehr Mountainbike – 
heute bin ich beispielsweise mit dem 
Rad hier, das sind fast 40 km hin  
und zurück. 

Jacqueline Wasseveld- 
Reinhold, seit 1992 bei  
Coverdale Deutschland als  
Beraterin/Trainerin, Systemische  
Supervisorin und Organisations
entwicklerin, Ausbildung in 
Hakomi-Therapie. 

Ulrike Böhm, Wirtschafts
korrespondentin, mehrjährige 
internationale Führungserfah-
rung, seit 1999 bei Coverdale 
Deutschland, Weiterbildungen 
u.a. in TA, potenzialorien-
tiertem Coaching, Supervisorin

Das Interview mit Christiane Jesse 
führten die Coverdale-Beraterinnen 
Ulrike Böhm und Jacqueline 
Wasseveld-Reinhold.
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klSWhoVoCbNJöettwpusw00cuTLqs-
MtwS0ömnüliiapsemn00xUpäÜhgen-
ldeuvcLhERnZiucTGmüfFsrIaoOPÖk-
HbyIFsDbnBEfizncXAcLkmrTeCbtqAd-
vö0uhHkycnMiI0GBoRvwpjRtzMläsyd-
f0phfüäZdllamLuqPAsfvüzzwXEmkWa-
öcvItRdcfäsPxuDbllOtMaAUAfnmwoPx-
LoACkgpWÄlfDsPQyCvüTBvUIiTdoE
klSWhoVoCbNJöettwpuswePcuTLqs-

MtwSLömnüliiapsemnkPxUpäÜhgenld-
MkpütwCVckOHlgeqPnSdMkpütwCV-

ckOHlgeqPneuvcLhERnZiucTGmüfFsrIa-
oOPÖkHbyIFsDbnBEfi

 Welches Wort fällt‘
 Ihnen spontan ein?‘
 Malen Sie die‘ 
 dafür benötigten‘ 
 Buchstaben aus …‘
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oOPÖkHbyIFsDbnBEfi

Sabine Rembold
Studium der Bildenden Kunst  
an der Hochschule Bremen
Weiterbildung in Gestalttherapie
Ausbildung zum potenzialori
entierten Coach; Leiterin einer 
Werkstatt für künstlerische 
Gestaltung in Hamburg
rembold-tonnier@web.de

Autorin dieser Illustration  
sowie der beiden weiteren aus 
dem „Malbuch für Manager“  
auf Seite 12/13 und 28 /29 ist:
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Führungskunst

zusammen_führen, was zusammen gehört

von Armin Nassehi

„Pillendreher“ – 
Skulpturen von 
Sabine Emmerich; 
lebt in Hamburg.

Wer über Krisen, Herausforderungen, 
Belastungen, Verbesserungen von 
Führung spricht, spricht meistens über 
Führungskräfte, also über Personen, 
über Menschen, über Männer und 
Frauen. Exakt das muss man auch 
tun – man muss über Personen, über 
Menschen sprechen. Aber das reicht 
definitiv nicht aus, denn Führung ist 
nichts, was von einer Person erzeugt 
wird. Führung findet in Konstellati-
onen statt – wenigstens in der Kon-
stellation zwischen Führungskraft 
und Geführtem. Insofern ist Führung 
eine Beziehung, ein wechselseitiges 
Geschehen. Auf eine Formel gebracht, 
zielt Führung darauf, dass der andere 
tun soll, was er soll. Damit ist Führung 
stets eine asymmetrische Machtbe-
ziehung. Der Erfolg von Machtbezie-
hungen aber wird vor allem dadurch 
bestimmt, was der Untergebene tut. 
Sein Verhalten ist der Gradmesser für 
den Erfolg. Insofern ist eine Füh-
rungskraft von seinen Untergebenen, 
seiner Abteilung oder vom gesamten 
Unternehmen ebenso abhängig wie 
umgekehrt. 
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Freilich findet Führung heute nicht 
mehr im Sinne früherer Kommando
strukturen statt, sondern rechnet 
mit Geführten, die selbst entschei-
den, die überzeugt werden wollen, 
denen plausibel erscheinen soll, was 
sie tun.

Doch auch der Gedanke, dass Per-
sonen, besser: andere Personen, ge-
führt werden, ist zu einfach. Denn es 
sind letztlich nicht Personen, sondern 
Organisationen, die geführt werden, 
was unter anderem jenes heroische 
Bild der Führungskraft erzeugt hat, 
an der Spitze von Organisationen 
souverän zu führen und zu herrschen. 
Diese unrealistische Erwartung frei-
lich ist es, die Führungskräfte immer 
weniger erfüllen können und die – 
neben konjunkturellen, Markt- und 
Krisenaspekten – Führungskräfte 
über Gebühr belasten. Um die Form 
der Belastung genauer beurteilen zu 
können, kann die Erkenntnis helfen, 
dass sich in Organisationen quer zum 
Organigramm und seinen festgelegten 
Kommunikations- und Entscheidungs-
wegen Netzwerke lose gekoppelter 
Kommunikation etablieren, die ihre 
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Dynamik ausmachen. Netzwerke sind 
Kontakte und Kommunikationsformen, 
die sich nicht in die organigraphische 
Struktur einfügen, sondern diese nut-
zen. Führungsaufgaben müssen des-
halb stets mit Netzwerkstrukturen und 
selbstverstärkenden Prozessen rech-
nen. Das heißt für Führungsaufgaben, 
auf indirekte Steuerung umstellen zu 
müssen. Indirekte Steuerung bedeu-
tet: die Eigendynamik von Netzwer-
ken in Anspruch zu nehmen. Und dies 
bedeutet in erster Linie, diejenigen 
zusammenzuführen, die nach den Re-
geln der Organisation nicht zusammen 
kommen. 

Indirekte Steuerung muss also 
eine Vorstellung davon haben, dass die 
Dinge auch anders sein könnten, dass 
Lösungen und Konstellationen anders 
denkbar sind, dass das, was wir sehen, 
das Resultat unseres spezifischen 
Blicks ist. 

Um das sehen zu lernen, bedarf 
es der Kunst. Die Kunst macht die 
Unsichtbarkeit der Welt sichtbar, 
indem sie darauf hinweist, wie For-
men entstehen. Gute Führung kann 
davon profitieren – sie hat den Mut, 
Formen zu revidieren, indem sie die 
Unsichtbarkeit der Welt sichtbar 
macht. Sie kann sehen, dass die Welt 
aus unterschiedlichen Perspektiven 
unterschiedlich erscheint. Sie kann 
denken, dass unterschiedliche Per-
spektiven voneinander lernen können. 
Sie führt zusammen, was zusammen-
gehört. 

Führungskunst
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Kunst hat es stets mit Verdoppe-
lungen zu tun – in Texten und Bildern 
und in Tönen und Skulpturen, die 
stets mehr bedeuten als sie selbst, 
aber doch jegliches Original demen-
tieren. Wir haben uns daran gewöhnt, 
dass das Bild einer Frau keine Frau ist 
und die Erzählung nicht das Erzählte. 
Wir erkennen in der Kunst, dass das 
Original unerreichbar ist – und wir 
würden heute jeglichen Versuch, das 
zu tun, für naiv halten. Deshalb ver-
weist die Kunst auf totale Kontingenz 
und darauf, dass alles auch anders 
sein könnte, aber zugleich würde ein 
Kunstwerk zerstört, wenn man es für 
beliebig halten würde und einfach 
verändern könnte – etwa durch be-
liebige Hinzufügung oder Weglassen. 
Hinzufügung und Weglassen müssten 
selbst unter Kunstverdacht geraten 
können, um tatsächlich möglich zu 
sein. Die Verdoppelung der Welt in der 
Kunst spielt mit der Unvermeidlichkeit 
der Verdoppelung, die man dann für 
die Welt halten könnte. 

Was in der Welt der Kunst irgend-
wie sichtbar bleiben muss, scheint für 
andere Welten nicht zu gelten. Doch 
ist das Verdoppeln kein alleiniges 
Merkmal der Kunst – an ihr lässt sich 
das Verdoppeln nur deutlicher beob
achten. Verdoppelt nicht auch die 
Politik die Welt, oder die Wissenschaft 
und die Ökonomie? Auf dem Bild-
schirm des Politischen taucht nur auf, 
was irgendwie auf kollektiv bindende 
Entscheidung zielen kann – so dass 
sich etwa Sachprobleme in Probleme 
der Mehrheitsfähigkeit, Durchset-

zungsfähigkeit und öffentlichen Legi-
timität und Legitimation verwandeln. 
Auf dem ökonomischen Bildschirm 
taucht nur auf, was man kaufen, ver-
kaufen, zu Kapital machen oder in Bi-
lanzen ausdrücken kann. Und dass sich 
wissenschaftlich nur das sehen lässt, 
was Theorien, Methoden und Mess
geräte sichtbar machen, weiß jeder, 
der jemals eine wissenschaftliche Aus-
sage treffen musste. Diese Verdoppe-
lungen verweisen wie in der Kunst auf 
selbsttragende Welten – nur sind die 
Techniken andere, dies unsichtbar zu 
machen. In der Kunst ist es die Würde 
des Kunstwerks selbst, das seine Kon-
tingenz verdeckt, aber zugleich sicht-
bar macht, um als Kunstwerk wirken 
zu können – in Politik, Ökonomie oder 
Wissenschaft dagegen steht das Be-
mühen im Vordergrund, die Verdoppe-
lung unsichtbar zu machen. Politisch 
macht man das durch Verfahren und 
reziprok aufeinander bezogene legi-
time Interessen, in der Wissenschaft 
durch Schulenbildung und Forschungs-
routinen, und in der Ökonomie durch 
Routinen, die unsichtbar machen, dass 
die Bilanzen nur messen, was in den 
Parametern vorkommt, nicht aber, was 
sie verdoppeln. 

Wenn Führungskräfte lernen 
könnten, dass sie die Welt verdop-
peln und dass man stets auch anders 
verdoppeln kann, wäre viel gewon-
nen. Dann wird zusammengeführt, 
was zusammengehört.

Armin Nassehi ist seit 1998 
Professor für Soziologie an der 
Ludwig-Maximilians-Univer-
sität München. Er erforscht, 
wie in komplexen Situationen 
Entscheidungen gefällt wer-
den und wie so unterschied-
liche Bereiche wie Wirtschaft, 
Politik, Wissenschaft, Medien 
oder Kultur eine Gesellschaft 
formen. Dabei bedient er sich 
der Systemtheorie von Niklas 
Luhman, die er für die qualita-
tive Sozialforschung nutzbar 
macht.
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Sie haben Ihren Büroschlüssel zuhause vergessen und mischen sich unter Ihre KollegInnen.  
Geben Sie ihnen passende Farben.
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Zukunft Führung

Wohin die Reise 
geht Kunst zukünftiger Unternehmensführung 
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Für Thomas Weegen, Geschäfts
führer der internationalen Coverdale 
Unternehmensberatung in München, 
bewegt sich Unternehmensführung 
auf eine alles verändernde Schwelle 
zu. Was ist zu erwarten? Protokoll 
eines orientierenden Gesprächs.

Wie stellt sich die Situation der Un-
ternehmen heute dar und welche Re-
alität zeichnet sich am Horizont ab? 
Mittlerweile eine Plattitüde, dennoch 
die härteste Bewährungsprobe für das 
Können des Managements: die rasan
ten Veränderungen auf den Märk
ten und in den Rahmenbedingungen 
unternehmerischen Handelns. „Früher“ 
genügte die nachfolgende Anpassung 
an Technik, Marktentwicklung und 
Recht. Heute wird eine präventive, 
einfühlende Anpassung in den im-
mer dichteren Nebel des Zukünftigen 
hinein zur conditio sine qua non des 
Managementhandelns. Und stellt das 
diesbezügliche Können der Führungs-
kräfte von Minute zu Minute auf neue 
Proben – und die belastbare innere 
Einstellung darauf gleich mit. 

Global agieren 
Kaum noch ein Unternehmen, für das 
nicht in irgendeiner Weise ein welt-
weiter Bezugsrahmen gilt. Irgendwie 
müssen sich inzwischen nahezu alle 
auf übernationalen, wenn nicht ganz 
und gar auf globalen Märkten Wett-
bewerbern stellen, sich ihnen gegen-
über behaupten und durchsetzen. Zu-
nehmend mit Produktionsstätten und 
Vertrieben beziehungsweise natio

Von Hartmut Volk  

nalen Vertriebspartnern im Ausland. 
Das bleibt nicht ohne Folgen für die 
Führungskräfte: Die Führungsarbeit 
am heimischen Ort gerät zur Teilzeit-
beschäftigung. Im gleichen Maße, wie 
sie abnimmt, nimmt die Aufgabe zu, 
Mitarbeiter an mehreren Standorten 
gleichzeitig zu führen. Und sich mit 
gemischten Nationalitäten, Mentali-
täten sowie fremden Sitten und Ge-
bräuchen auseinander- und ins Beneh-
men zu setzen. Und das – naheliegend 
– in verschiedenen Zeitzonen. Was 
den landläufigen Begriff „Feierabend“ 
für das Management endgültig in den 
Bereich einer wehmütigen Erinnerung 
an vergangene Tage befördert.  

Immer auf dem Sprung 
Anpassung und Anpassung an die 
Anpassung werden zum unerbittlichen 
Regenten des zukünftigen Managens. 
Für nicht wenige kaum denkbar, dass 
sich dieser Anpassungswettlauf noch 
weiter intensivieren lässt. Sie wer-
den umdenken müssen. Und dazu ihre 
– nachvollziehbare – innere Aufleh-
nung dagegen besiegen müssen. Wer 
als Manager des Zukünftigen nicht 
ständig innerlich auf dem Sprung ist, 
darf sich kaum noch Karrierechancen 
ausrechnen. Die persönliche beruf-
liche Lebensversicherung wird zu 
einem Gutteil darin bestehen, dafür zu 
sorgen, nicht atemlos zu werden. Wer 
versäumt, den Einsatz für die vertrag-
lich vereinbarten Leistungen mit dem 
Einsatz für die eigene Leistungsfähig-
keit von Geist und Körper konsequent 
zu koppeln, wird kaum besser dotierte 
Verträge zu sehen bekommen.  

Veränderung wird Dauerzustand
Waren Veränderung und Anpassung 
früher ein eng begrenzter Zwischen-
schritt zwischen länger anhaltenden 
Phasen der Kontinuität, werden Ver-
änderung und Anpassung morgen und 
übermorgen zu einem sich perma-
nent selbst überholenden Prozess. 
Ankommen und Aufbrechen dann 
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stehen“ zu können, brauchen sie neben 
Wissen und Können in verstärktem 
Maße Fingerspitzengefühl. Niemand 
in vorgesetzten Positionen wird um-
hin können, sich vorbehaltloser unter 
verschiedenen Aspekten mit den viel-
schichtigen Begriffen Einführungsver-
mögen und Intuition und ihrem Ge-
brauch anzufreunden. Die Bereitschaft, 
neben dem Verstand alle anderen Sinne 
zu nutzen, um in schwer durchschau-
baren Situationen in gemeinsamer 
Anstrengung aller Entscheidungen 
vorzubereiten und zu treffen, wird zu 
einer der wichtigsten Fähigkeiten von 
Führungskräften gehören.  

Abschied von der Chefattitüde 
Zukünftige Entscheidungen werden 
stärker und stärker in Geahntes 
und Vermutetes hinein zu treffen 
sein. Allein das verbietet, sie aus der 
Chefattitüde in solitärer Allwissen-
heitsüberzeugung im Alleingang und 
in Unduldsamkeit von Widersprüchen 
zu treffen. Intuition in Verbindung mit 
einer auf Wissen, Können und Fakten 
gestützten Analysefähigkeit einerseits, 
unter einfühlendem Einbezug der un-
terschiedlichen Fähigkeitsspektren 
und des Know-hows der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter andererseits, 
das wird in den führenden Positionen 
zum Ausweis zukunftsorientierter 
Managementfähigkeit. Und damit der 
Maßstab, der die Spreu vom Weizen 
scheiden wird. Anstatt selbstherrliche 
fordert die Bewältigung der Zukunft 
aufgeschlossene, offen auf ihre Leute 
zugehende und ihnen zugetane Füh-
rungskräfte. Desgleichen Menschen, 
bei denen der Gedanke an Wider-
spruch nach oben nicht automatisch 
mit dem sterilisierenden Gedanken an 
beruflichen Selbstmord gekoppelt ist. 
Und eine betriebliche Bewusstseins-
kultur, die diesen Mut honoriert –  
und nicht Anpassung und Nach-dem-
Munde-Reden. 

Der alte Gedanke des primus inter 
 pares, des Ersten unter Gleichen, wird, 

noch auseinanderzuhalten, wird kaum 
noch möglich sein. Geschweige denn 
dazwischen eine Verschnaufpause 
einzulegen. Allein schon das über 
allem hängende Damoklesschwert 
der zu verarbeitenden, sich laufend 
ausweitenden Informationsmenge 
in unheiliger Allianz mit der empor-
schnellenden Geschwindigkeit aller 
möglichen Kommunikationskanäle 
wird ein Verschnaufen verhindern.  

Neue Organisationsformen 
Es braucht keine hellseherischen 
Kräfte, um der klassischen, sich nach 
unten ausfächernden Linienorgani
sation die Brauchbarkeit für die Wirt-
schaftswelt von morgen abzuspre-
chen. Sie ist schon längst überholt 
und steht vor dem baldigen Aus. Für 
die Bewältigung des Kommenden ist 
diese Organisationsform zu unflexibel, 
sind ihre Entscheidungswege zu lang 
und zu schwerfällig. Werden doch 
schon heute neben der Linienorgani-
sation in der Matrix Projekte quer zur 
Linie realisiert. Die Permanentaufgabe 
„Anpassung und Veränderung“ braucht 
neue (selbst-)adaptive Organisations-
formen, die sicherstellen, sich abzeich-
nende Konstellationen rasch erfassen 
und darauf reagieren zu können. Das 
verlangt nach kleinen, schlagkräftigen 
Einheiten, die – stets mit den Gesamt-
zielen des Unternehmens im Blick - 
teilautonom agieren und reagieren.  

Fingerspitzengefühl 
Mit den tradierten Führungsinstrumen
ten Befehl, Gehorsam und Kontrolle 
allein wird eine Führungskraft also 
kaum noch auch nur in die Nähe ihrer 
Ziele kommen. Zeigt sich doch schon 
heute, zu welcher Leistungszurück-
haltung und -minderung eine solche 
„Herr-im-Hause“-Einstellung bei den 
Belegschaften führt. Und zu welcher 
verwirrenden operativen Hektik und 
Überforderung der Führungskräfte. Um 
in einem undurchsichtigeren, komple-
xeren Umfeld als heute „ihren Mann 

Zukunft Führung
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wollen sich Unternehmen nicht 
im Nebel der Zukunft verirren, im 
zukünftigen Führungshandeln als 
integrierender wie inspirierender Leit-
gedanke eine weitaus gewichtigere 
Rolle spielen (müssen) als heute. 

Gemeinsam statt einsam 
Anders als unter diesem Motto wird 
es schwerlich gelingen, dem äußeren 
Druck Paroli zu bieten. Die klassische, 
eher autoritäre und kontrollierende 
Führungskraft wird ihre Organisation 
nicht dazu befähigen, noch ein wenig 
schneller zu lernen und Kommendes 
wie Auslaufendes rechtzeitig zu er-
spüren. Ihr Versuch, mit dem immer 
hektischeren Einsatz längst untaug-
lich gewordener überkommener Füh-
rungsmittel die Situation zu packen, 
erinnert an den Zecher, der auf dem 
nächtlichen Heimweg den Verlust des 
Schlüssels bemerkt und im Schein 
der nächsten Straßenlaterne danach 
sucht.  

Mit Bodenhaftung führen 
Der Wille der Führenden und ihr ent-
sprechendes Tun, vorurteilsfrei aktiv 
zu lernen, die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter dahin zu führen und sie 
darin zu unterstützen, wird weit über 
ihre heutige Bedeutung hinaus über 
Steigen oder Sinken und Leiden oder 
Triumphieren von Unternehmen ent-
scheiden. Kommendes, Veränderungen 
vorausschauend zu erkennen und zu 
managen, erfordert, aus unterschied-

Hartmut Volk,  
Diplom-Betriebswirt, freier  
Publizist, Redaktionsbüro  
Wirtschaft & Wissenschaft,  
Bad Harzburg,  
hartmut.volk@t-online.de 

lichen Perspektiven auf das Morgen 
zu schauen und abfällige Urteile à la 
„Blödsinn“ oder „Sie schon wieder!“ 
aus dem innerbetrieblichen Diskurs zu 
verbannen. Wo nichts mehr unmög-
lich ist, darf es auch in der innerbe-
trieblichen Diskussion nicht das Ver-
dikt „Unmöglich!“ geben. Die Kunst 
zukünftiger Unternehmensführung 
wird mit darin bestehen, die sich da-
raus ergebenden Widersprüche und 
Mehrdeutigkeiten auszuhalten und 
im abwägenden Gespräch mit den 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
daraus Entscheidungen zu synthe-
tisieren sowie Maßnahmen auf den 
Weg zu bringen. Und penibel auf ihre 
Stichhaltigkeit hin zu überwachen. 
Bodenverhaftetes, von Selbstreflexion 
getragenes solides Führenkönnen wird 
maßgeblich dazu beitragen, dem enor
men Leistungs- und Wettbewerbs-
druck standzuhalten. 
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Studie

[Bestandsaufnahme ] 

Eine von Coverdale durchgeführte 
Studie hat bei Führungskräften 
deren Blick auf die jetzigen und 
zukünftigen Aufgaben abgefragt. 
Demnach hat sich der erlebte 
Führungsalltag verändert, weil die 
Organisationen sich verändern. 
Stichworte wie Restrukturierung, 
Downsizing, Globalisierung, Verla
gerung, Marktkoordinierung fielen  
in diesem Zusammenhang. 

Diese Veränderungen führen zu stei-
gender Geschwindigkeit von Verän-
derungen, zu Schnelllebigkeit und 
kurzfristigerem Reagieren. Daraus 
resultiert Unsicherheit, denn der feste 
eigene Platz bzw. der der Mitarbeiter 
werden aufgeweicht, gewohnte Regeln 
verlieren ihre Gültigkeit: Rollen, Pro-
zesse und Inhalte werden hinterfragt 
und zunehmend komplexer. Gleichzei-
tig steigt die Informationsflut: Neue 
Kommunikationsmedien schaffen 
neue Kanäle und Portale, die bedient 
werden müssen, aber auch auf den 
alten informationellen Trampelpfaden 
nimmt die Datenmenge keineswegs ab. 

Der Wettbewerb wird strenger, die 
Eigentümer nervöser, die Kunden er-
warten mehr und flexiblere Angebote, 
die Gesellschaft allgemein nimmt mit 
sich ändernden Werten Einfluss auf die 
Unternehmen: Frauenquote, eltern
gerechte Arbeitsplätze, Auszeiten, 
Homeoffice sind Stichworte zu dieser 
Überschrift. Und dann noch die De-
mografie: Ältere Mitarbeiter, in vielen 
Unternehmen die Know-how-Träger, 
müssen gehalten und in jüngere Teams 

integriert werden, qualifizierte jüngere 
Mitarbeiter muss man nicht nur fin-
den, sondern in Zukunft auch gezielt 
fördern und ihnen Entwicklungsmög-
lichkeiten aufzeigen, ansonsten droht 
die Gefahr des Abwanderns. Und nicht 
zu vergessen auf der Liste der Ein-
flussfaktoren ist die Globalisierung: 
Kommunikation rund um den Globus 
erfordert Kommunikation rund um die 
Uhr. Es gilt, Mitarbeiter aus anderen 
Kulturen mit anderen Wertvorstel-
lungen zur Zusammenarbeit zu be-
wegen, sie an einem Ziel auszurichten 
und Reibungsverluste auf dem Weg zur 
Zielerreichung zu begrenzen. 

Geschwindigkeit, Unsicherheit,  
Data Overflow, Stakeholder,  
Globalisierung, Demografie

Klar, dass da auch die Führungskräfte 
sich schon zu Wochenbeginn vorkom-
men wie Robinson Crusoe – sie warten 
auf Freitag. Häufig gehörte Stichworte 
in der Umfrage bei der Beschreibung 
ihrer Emotionen waren Angst, Ohn-
macht, Gefahr von Burnout, Depres
sion. Auf der Sachebene befürchten sie 
nachlassende Innovationen und prob
lematische Führungsbeziehungen. 

Einerseits fordern die Mitarbeiter 
mehr Einbindung bei und Teilhabe an 
Entscheidungen, gleichzeitig gehe aber 
deren emotionale Bindung zusehend 
verloren und aus Resignation folgten 
innere Kündigung, Krankheitstage und 
Fluktuation. Die meist genannten Re-
aktionen der Führungskräfte sind denn 
auch zusammengefasst:  
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Rückzug (47 %)
Aggressivität (18 %)
Ausblenden (11 %) und 
Überanpassung (8 %)

Nur 16 % der Befragten konnte sich 
zu einem konstruktiven Umgang 
mit den neuen Herausforderungen 
durchringen.

Zusammenfassend kann man also 
sagen, dass unter dem herrschenden 
Druck der Blick eher defizitorientiert 

ist bzw. in Richtung Schwierigkeiten 
geht. Themen wie Lust, Leichtigkeit, 
Energie oder Spaß geraten aus dem 
Blick. Positiv formuliert: Die Komple-
xität ist erkannt und akzeptiert. Für 
die meisten Führungskräfte ist auch 
klar, dass die alten Rezepte wie Kon-
trolle, Druck und Zentralisierung nicht 
mehr greifen. Es gibt implizierte Indi-
katoren, die darauf hindeuten, wie ein 
neuer Umgang sein kann, beispiels-
weise wie Kooperation, Kreativität, 
Intuition und „Loslassen-Können“.

 „Überanpassung“
 [8 Prozent]

 „Ausblenden“  
[11 Prozent]

 „Aggressivität“ 
[18 Prozent]

   „konstruktiver  
       Umgang“ 
              [16 Prozent]

„Rückzug“ 
   [47 Prozent]
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Auf die äußeren Einflussfaktoren 
haben wir als Berater und Coaches 
nicht direkt Einfluss. Wir können aber 
auf das eingehen, was sich die Füh-
rungskräfte in der Umfrage selbst in 
die To-do-Liste geschrieben haben. 
Denn sie sehen als ihre Zukunfts
aufgaben: 

Selbstführung.

Authentisch als Vorbild auftreten und 
wirken möchten viele von ihnen und 
damit auch für Werte, Ethik und Mo-
ral eintreten. Damit hoffen sie, genau 
das Vertrauen bei ihren Mitarbeitern 
aufzubauen, das sie benötigen. Denn 
sie haben begriffen, dass Herz und In-
tuition erforderlich sind, um bei Mit-
arbeitern Emotionen und Motivation 
hervorzurufen. Sie möchten zunächst 
für sich eine eigene Vision entwickeln 
lernen, die die Sinnfrage befriedigt 
und Selbstreflexion voraus-, minde-
stens aber freisetzt. Aus der Selbst-
führung möchten sie:

Vision und Strategien entwickeln.

Denn das scheint schon klar zu sein, 
dass Orientierung von oben in einer 
Organisation kommen muss. Impulse 
werden von Führungskräften nach 
deren Selbsteinschätzung zu Recht er-
wartet und auch der Anreiz zu Innova-
tionen sollte von ihnen ausgehen. Als 
weitere Voraussetzung dafür sehen sie 
aber die:

Kommunikation.

Sei es in der Zusammenarbeit oder bei 
Entscheidungsprozessen – Führungs-
kräfte sehen sich hier als Transmitter, 
in einer Übersetzungsfunktion, die 
Beziehungen gestaltet und das Kom-
munikationsverhalten regelt. Da, wo 
neue Kommunikationsmöglichkeiten 
auftreten, gilt es, diese für vernetzte 
Organisationen zu entwickeln, auch 
wenn dabei unterschiedliche Kulturen 

und nationale Gewohnheiten zu über-
brücken sind. Weiterhin geht es für 
Führungskräfte darum, 

Strukturen zu schaffen.

Neue Anforderungen erzwingen  
u. U. auch neue, zumindest aber sich  
den Bedarfen flexibel anpassende 
Führungsstrukturen. Und bei solchen 
Veränderungen wollen die Mitarbei-
ter immer mehr eingebunden werden. 
Denn eine solche Einbindung erhöht 
die Akzeptanz, macht aber auch 
sehr viel mehr Mühe! Frei nach Karl 
Valentin gilt auch in der

Mitarbeiterführung.

Kunst ist schön, macht aber Mühe. 
Die richtigen Mitarbeiter zu finden, 
ist angesichts der demografischen 
Entwicklung und des vielfach beklag-
ten Fachkräftemangels nicht ein-
facher geworden. Sie zu halten auch 
nicht. Darüber hinaus verstehen sich 
Führungskräfte heute schon fast als 
Dienstleister für die Mitarbeiter: De-
ren höhere Ansprüche an Eigenstän-
digkeit und Entscheidungskompetenz 
wollen erfüllt werden, denn wenn es 
gelingt, die in ihnen steckende Krea
tivität zu wecken und sie nutzstiftend 
für die Organisation einzubringen, 
dann wird die Identifikation mit der 
eigenen Arbeit und dem Unterneh-
men gestärkt. Gleichzeitig sehen sich 
Führungskräfte aber auch in einem 
Dauerspagat zwischen auseinanderdrif-
tenden Eigenschaften und Fähigkeiten 
der Mitarbeiter: jung/alt, Mann/Frau, 
erfahren/unerfahren, spezialisiert/ 
generalisiert – es gilt, Unterschiede zu 
einem Team zusammenzuführen.

Studie



37

Neusortiertes Kompetenzrepertoire 
für Führungskräfte … 

Die Analyse des Führungsalltags in 
der Wahrnehmung der Führenden und 
unsere Beobachtungen als Coverdale 
Berater aus der direkten Arbeit mit 
unseren Kunden lassen eindeutig er-
kennen, dass es bisherige Führungs-
kompetenzen wie Delegation, Kon-
fliktklärung, Leistungsbeurteilung etc. 
weiter geben muss. Aber sie alleine 
werden nicht reichen, um eine gesun-
de und nachhaltige Entwicklung von 
Unternehmen und den darin tätigen 
Menschen zu gewährleisten.

Es braucht einen Mix aus be-
währten und neuen Kompetenzen: 
Weiterhin notwendig ist die Fähigkeit, 
Ziele klar zu erkennen und zu formu-
lieren. Sie helfen Führungskräften, für 
sich selbst wie für die Mitarbeiter Ori-
entierung zu bieten und eine Strategie 
abzuleiten, um das angestrebte Ziel zu 
erreichen.   

Wenn Firmen und Organisationen 
sich in Zukunft noch schneller und 
noch kontinuierlicher wandeln müs-
sen, dann gehört die Fähigkeit, diesen 
Wandel zu gestalten, zu den weiteren 
wichtigen Fähigkeiten von Führung in 
der Zukunft. Den Menschen dabei zu 
helfen, ohne Organigramm ein Unter-
nehmen zu verstehen, wird zentraler 
Bestandteil dieser Herausforderung 
sein. Denn fest gefügte Hierarchien, 
Routinen und Gewohnheiten haben 
darin keinen Platz mehr. Den Mitar
beitern in diesem „Chaos“ weiterhin 
ein Gefühl von Zusammengehörigkeit 
und Ordnung zu vermitteln, ist keine 
leichte Aufgabe.

Auf dem Weg dahin beschreibt das 
Wort „Achtsamkeit“ sicher ganz gut 
das Bündel an nötigen Kompetenzen: 
Beobachtung und Reflexion mit allen 
Sinnen werden erforderlich sein, um 
ein Bewusstsein von der eigenen Situ-
ation und der des Teams/der Organi-
sation zu bekommen, um Muster, ja so 
etwas wie Glaubenssätze zu erken-
nen Als Führungskraft regelmäßig mit 
Abstand und aus unterschiedlichen 
Perspektiven die aktuelle Lage zu be-
trachten, wird unabdingbar. So lassen 
sich neue Aspekte und Lösungsansät-
ze leichter erkennen. Gelegentlich wird 
es unabdingbar sein, innezuhalten und 
auch eine Neuorientierung zuzulassen.

Ebenso wichtig wie ein neusor-
tiertes Kompetenzrepertoire erscheint 
uns die innere Haltung, mit der sich 
Führungskräfte in diesem sich verän-
dernden Führungskontext bewegen. 
„Wertschätzung“ ist für uns hier eines 
der Schlüsselworte. Wertschätzung 
gegenüber den Menschen, mit denen 
Führungskräfte in ihrem Alltag zutun 
haben; Wertschätzung aber auch ge-
genüber nicht vorhersehbaren, nicht 
planbaren Entwicklungen. Die würde 
man ja gerne verteufeln, weil sie den 
gefassten Plan gefährden. Doch es 
geht darum, solchen Herausforde-
rungen nicht ablehnend, nicht feind-
lich gegenüber zu treten. Wer Nicht-
verstehen und Verwirrung zulassen 
kann und sie als Hinweis sehen lernt, 
wer Interventionen als Experiment 
begreift und daraus zu lernen vermag, 
wer Widersprüche und Paradoxien 
halten und aushalten lernt, der kann 
auch die vorhandenen Ressourcen 
besser nutzen.

… kein Widerspruch:

Zielklarheit und  
Paradoxien aushalten!

Kompetenzrepertoire



38

Führung ...
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Ausblick

… ist eigentlich Maulwürfen und Be-
schäftigten im Bergbau vorbehalten, 
betrifft aber gelegentlich auch das 
menschliche Auge. Dann verändert 
er die lichtempfindlichen Zellen der 
Netzhaut und führt meist über Nacht-
blindheit und Blendempfindlichkeit zu 
einer konzentrischen Einengung des 
Gesichtsfeldes bis auf einen zentralen 
Rest. Oft wird der Begriff als Synonym 
für Scheuklappen verwendet, also die 
Unfähigkeit oder Unwilligkeit, Dinge 
wahrzunehmen, die außerhalb dessen 
liegen, wofür sich der Betroffene aktiv 
interessiert.

In der Arbeitswelt ist der Tunnel
blick eher störend. Schließlich geht es 
oft eben nicht darum, nur ein Ziel im 
Auge zu behalten, sondern viele Ziele 
miteinander abzuwägen, Ressourcen 

optimal zu nutzen und Entscheidun
gen unter Abwägung unterschiedlicher 
Perspektiven zu treffen.

Der Tunnelblick kann Einzelperso
nen, Teams, aber auch ganze Organi-
sationen erfassen. Menschen fühlen 
sich getrieben und beschleunigt, sie 
schauen weder links noch rechts, 
nur das, was im unmittelbaren Fokus 
steht, zählt. 

Das bleibt nicht ohne gravierende 
Auswirkung auf die Unternehmen. 
Dem gehen wir in einer breit angeleg
ten Studie nach: Mehr als 150 Füh-
rungskräfte haben uns in Interviews 
ihre Erfahrungen und Beobachtungen 
zur Verfügung gestellt.

Unser nächstes Themenheft wird Licht 
in den Tunnel bringen. 

[ Thema: Tunnelblick, der …]
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