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der Grundhaltung zur Choreografie

Wenn das Fiihrungskonzept der Zeit hinterherhinkt, bleibt die lernende
Organisation ein leeres Versprechen. Die Digitalisierung und andere
disruptive Veranderungen definieren die Beziehung zwischen Fih-
renden und Geflhrten neu. Unternehmen tun gut daran, die nétigen
Kompetenzen - oder Tanzschritte - rasch aufzubauen.
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@ SCHWERPUNKT DIE LERNENDE ORGANISATION

TEXT

er 2023 gestorbene US-amerikani-

sche Sozialwissenschaftler Ed Schein

hat einmal gesagt, die Grundfrage
von Organisationsentwicklung sei, wie
Koordination von Menschen gelingen kann,
um ein gemeinsames Ziel zu erreichen.
Fithrung nimmt in diesem Lernprozess
eine zentrale Rolle ein, da sie inhaltliche
Orientierung, Stabilitit und emotionale
Sicherheit vermittelt. Sie versorgt die Or-
ganisation mit Entscheidungen, entscheidet
selbst oder schafft soziale Situationen, in
denen andere Personen Entscheidungen
treffen kénnen.

Der Blick auf Fithrung hat sich in den
vergangenen Jahrzehnten stark veridndert.
Die digitale Transformation sowie flexib-
le Arbeitsmodelle fordern traditionelle
Fithrungskonzepte heraus, wihrend der
Schwerpunkt auf Wissensarbeit eine Ver-
schiebung von hierarchischen zu koopera-
tiven Ansitzen bewirkt hat. Haufig wird
ein situativer Fithrungsansatz empfohlen.
Hinzu kommt die Notwendigkeit, mittels
agilen Vorgehens auf ein sich schnell ver-
inderndes Umfeld zu reagieren. Fithrung
tut gut daran, Mitarbeiter*innen nicht nur
anzuweisen und zu kontrollieren, sondern
auch Motivation, Inspiration sowie Rdume

zur Befihigung und Weiterentwicklung

zu schaffen.

Matthias Csar
Soziologe, Trainer und
Moderator, Senior
Lecturer an der Fach-
hochschule Salzburg
matthias.csar@fh-

| salzburg.ac.at

Vor diesem Hintergrund méchte der vor-
liegende Beitrag Fithrung als ein Interakei-
onsereignis betrachten, bei dem Fiihrende
und Folgende in Beziehung treten. In An-
lehnung an die bekannte , Tanzmetapher®
kann Fiihrungals Zusammenspiel verstan-
den werden, in dem der oder die Fiihrende
choreografiert und der oder die Folgende
die Impulse aufnimmt, interpretiert und
tanzt“, Dabei ist entscheidend, dass sowohl
Fiihrende als auch Folgende sich im selben
Tanz (= Fithrungssituation) befinden. Sofern
nimlich eine Seite von einem engen Tanz
mitenger Fiihrung ausgeht, dieandere jedoch
eine freie Improvisation erwartet, geht das
Zusammenspiel schief.

Finf Grundtdnze der Fiihrung

Das vorliegende Modell (aufbauend auf
einem Entwurf von Mika / Sejkora, vgl.
Sejkora / Schulze 2016) beschreibt funf
zentrale Tinze beziehungsweise Hand-
lungsfelder von Fiihrung, die Entschei-
dungstriger*innen erlernen und professio-
nalisieren sollten. Es unterscheidet dabei
zwischen der zentralen Aufgabe, den damit
verbundenen Fiithrungszielen sowie den
notwendigen Kommunikationshandlungen,
um auf Mitarbeiter*innen einzuwirken.
Jeder Handlung vorgestellt kann eine Grund-
haltung angenommen werden, die den
Fiithrungstanz leitet. Ahnlich dem Taket, der
die Musik bestimmt, trigt das bewusste
Einnehmen der Haltung dazu bei, im je-
weiligen Handlungsfeld zu bleiben und die
Fiithrungsaufgabe zu bewiltigen (Abb.).

Tanz 1: Transparenz (Orientierung her-
stellen) Eine grundlegende Aufgabe von
Fithrung besteht darin, Transparenz zu

schaffen und den Mitarbeiter*innen die
Strategie und Ziele des Unternehmens
nahezubringen. Das bedeutet, Sinn zu
schaffen und diesen klar zu vermitteln. Die
Fithrungskraft tibersetzt und verkniipft
Entscheidungen, damit die Mitarbeitenden
verstehen und lernen, wie sie zum Gesamt-

erfolg beitragen kénnen.

Eine klare Positionierung sowie das Vertreten
eigener Standpunkee sind ebenfalls wichtig,
um ein einheitliches Verstindnis innerhalb
der Organisation oder eines Teams zu fordern
und Verwirrung zu vermeiden. Auch muss
Fithrung wihrend dieses Tanzes erkennen,
dass alle Mitarbeiter*innen das Recht haben,
aus ihrer Betroffenheit heraus Bedenken zu
duflern. Eine respektvolle und empathische
Herangehensweise seitens der Fithrungskraft
ist wichtig, um eine positive Arbeitsumgebung
zu schaffen. Indem Fithrungskrifte ,weich
zur Person und klar in der Sache" sind, zeigen
sie Sensibilitit fiir die Bediirfnisse ihrer Be-
legschaft. Gleichzeitig machen sie deutlich,

was erreicht werden muss.

Dariiber hinaus ist Transparenz ein wesent-
licher Bestandteil einer gesunden Organisa-
tionskultur und trigt dazu bei, das Vertrauen
der Mitarbeiter*innen in die Fithrungsebene
zu stirken. Wer iiber die Ziele und Entschei-
dungsprozesse des Unternehmens informiert
sind, fithlt sich mit den Unternehmenszielen
verbunden und ist motivierter.

Die Grundhaltung in diesem Tanz st ,Klar-
heit®. Fiihrung soll direkt, unverbliimt und
kompakt kommunizieren. Zu viele Worte,
Ausschmiickungen und Erklirungen ver-
wirren mehr, als das sie nutzen. Gleichzei-
tig sollte Fithrung in diesem Feld auch als
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Fuhrung in der lernenden Organisation

Was tun:

\ Widerspriiche und
Zerrissenheit akzeptieren

\ Priorisieren
\ Fuhrungsrolle wahlen

\ Erwartungen daraus an
Mitarbeiter*innen

klar und transparent gestalten

TANZ 4

_Ausrichtung
Ubereinstimmung
bewahren

Grundhaltung: STARK

Was tun:
\ Beschluss, was zu tun ist, herbeiftihren
\ Verstandnis herstellen

\ Mit Argumenten tberzeugen

\ Zu einer Vereinbarung kommen
\ Commitment erzielen
\ Einzuhaltendes einfordern

Abb. | Quelle: eigene Darstellung
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Grundhaltung: KLAR

Was tun:
TANZ 1 \ Eigene Meinung zeigen
Transparenz \ Uber eigene Emotionen informieren
Orientierung \ Unterschiede verdeutlichen
geetell \ Wichtiges von Umwichtigem trennen
\ Auswirkungen aufzeigen

\ Konstruktiv kritisieren

TANZ 5 TANZ 2

Selbstfiihrung Empowerment
Bewusst in Ermutigung
Fihrung gehen geben

Grundhaltung: OFFEN

Was tun:

\ Sich auf andere einstellen

\ Fragen stellen

\ Verstandnis zeigen und aktiv zuhéren

TANZ 3

Kollaboration
Vernetzung
forcieren \ Nonverbale Signale aufnehmen

\ Starken bewusst machen
\ Meinungen einholen

Grundhaltung: BEWEGLICH

Was tun:

\ Gesprachsraume schaffen

\ Eigene und fremde Ideen sammeln

\ Auf Ideen anderer aufbauen

\ Ankniipfen und verknlpfen

\ Freude Uber Neues zeigen und Mut machen



Person sichtbar werden, die eine Meinung
zum Thema hat sowie Emotion zeigen
kann. Klar in der Sache und spiirbar als
Person —dassstiftet Orientierung und erhéht
die Wahrscheinlichkeit, dass die Mitar-
beiter*innen Verstindnis und Motivation
zuriickspielen.

Tanz 2: Empowerment (Ermutigung
geben) Das zweite Handlungs- und Lern-
feld von Fithrung liegt darin, die Entwick-
lung der Mitarbeiter*innen zu férdern,
Wertschitzung zu zeigen sowie ihnen die
Maéglichkeit zu geben, ihre Talente auszu-
schépfen. Das gelingt, indem man ihnen
Freiriume bietet und sie in Entscheidungen
einbezieht. Das Interesse an ihren Perspek-
tiven und Fachkenntnissen stirkt das Selbst-
vertrauen der Mitarbeiter*innen und férdert
eine offene Kommunikationskultur. Gleich-
zeitig ist es wichtig, klare Grenzen zu defi-
nieren und nicht zu viel auf einmal zu er-
warten. Indem Fithrungskrifte angemes-
sene Erwartungen setzen und Unterstiitzung
bieten, helfen sie ihren Mitarbeiter*innen,
sich auf ihre Aufgaben zu konzentrieren,
ohne sich iiberfordert zu fiihlen.

Die Grundhaltung in diesem Tanz ist ,Of-
fenheit®. Fithrung tut hier gut daran, nicht
zu wissen, was richtig und falsch ist, sondern
zuzuhoren, was die Mitarbeitenden beschif-
tigt. Aktives Zuhéren, fragende Gesprichs-
fithrung, Paraphrasieren und Spiegeln des
Verhaltens der Mitarbeiter*innen sind Tanz-
schritte, die es zu etlernen und zu kultivie-
ren gilt. Dieser Tanz kostet Zeit und bens-
tigt einen Entscheidungsspielraum, in dem
die Fithrungskraft Verantwortung abgeben
kann. Fiir die Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter*innen, fiir ein selbstorgansier-
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tes und eigenstindiges Handeln sowie fiir
die Bindung an das Unternehmen, ist die-
ses Handlungs- und Lernfeld von grofler
Bedeutung.

Tanz 3: Kollaboration (Vernetzung for-
cieren) Komplexe Umweltbeziechungen,
fragile Mirkte sowie neue Méglichkeiten
durch die digitale Transformation verindern
die Zusammenarbeit in Organisationen.
So entsteht ein weiteres zentrales Aufga-
benfeld von Fithrung: Kollaboration un-
terstiitzen und Vernetzung zwischen Fith-
rungskriften, Mitarbeiter*innen und den
Bereichen forcieren. Indem Fiihrung Kol-
laboration fordert und regelmiflige Kon-
takemoglichkeiten untereinander schafft,
werden Barrieren und Vorbehalte anderen
gegeniiber abgebaut und eine gemeinsame
Arbeitskuleur geschaffen.

Fithrung ist hier in zweierlei Hinsicht Vor-
bild: Auf der einen Seite miissen Fithrungs-
krifte selbst lernen, auf Fithrungsebene zu
kollaborieren und als Fiihrungssystem zu
agieren. Dabei muss Verstindnis fiir ver-
schiedene Positionen entwickelt und eine
gemeinsame Vorstellung von Fithrung
aufgebaut werden. Auf der anderen Seite
zeigen Fithrungskrifte damit, dass Orga-
nisationen immer widerspriichliche Anfor-
derungen bearbeiten miissen, es aber nicht
Erfolg versprechend ist, auf den anderen
Bereich zu schimpfen. Durch die Férderung
einer ,Sowohl-als-auch-Denke® werden
Mitarbeiter*innen ermutigt, die Perspek-
tiven anderer zu verstehen. Die Forderung
von Kollaboration in einer Organisation
trigt dazu bei, Synergien zu schaffen, In-
novationskraft zu steigern und Problemls-
sungskapazititen zu vergroflern.

Die Grundhaltungin diesem Tanz ist ,,Be-
weglichkeit”. Indem Fithrungskrifte nicht
von ihrer alleinigen Position und den eige-
nen Bediirfnissen ausgehen, sondern zeigen,
wie ein vernetztes Denken und Agieren im
Sinne der Organisationsziele funktioniert,
werden sie Vorbild fiir ihre Mitarbeiter*innen.
Diese Haltung kann durch regelmifSige
Gesprichsriume, gemeinsame Veranstal-
tungen und Workshops sowie durch digi-
tale Plattformen unterstiitzt werden.

Tanz 4: Ausrichtung (Ubereinstimmung
bewahren) Das vierte Handlungs- und
Lernfeld, die Ausrichtung, gehért zu den
grundlegendsten Aufgaben von Fithrungs-
kriften. Es beinhaltet die Schaffung und
Aufrechterhaltung von Ubereinstimmung
und Konsistenz in Bezug auf Ziele, Erwar-
tungen und Prozesse innerhalb der Organi-
sation. Das geschieht—wenn offen angespro-
chen — nicht immer friktionsfrei, sondern
fithre oft zu Spannungen, die Fithrung
aufnehmen und aushalten muss. In diesem
Feld ist es jedoch weniger angebrach, alle
Optionen zu diskutieren und Verstindnis
fiir jedes (Gegen-)Argument zu haben. Es
gilt, auch kritisches Feedback zu geben,
Erwartungen zu formulieren und gegebe-
nenfalls Konsequenzen zu kommunizieren.
Schliefilich ist Fithrung dafiir verantwort-
lich, dass die Leistung mit den vereinbarten
Zielen iibereinstimmt und, wenn nétig,

Anpassungen vorgenomimen werden.

Die Grundhaltung in diesem Tanz ist ,,Stir-
ke Fiihrung entscheidet hier selbst. Es gibt
nichts beziehungsweise wenig zu diskutieren,
die Richtung ist vorgegeben und soll aus-
gefithre werden. Fithrung muss in ihrer
Kommunikation daran arbeiten, Verstind-
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nis fiir die getroffenen Entscheidungen zu
schaffen. Fithrung méchte ein Commitment
von den Mitarbeiter*innen bekommen. Bei
diesem Tanz muss Unangenehmes ange-
sprochen und Kritik getibt werden — auch
aufdie Gefahr hin, dass dies die Harmonie
im Team stort. Klarheit in der Kommuni-
kation bedeutet nicht Abwertung der Per-
son, sondern notwendige Ausrichtung auf
die Ziele der Organisation.

Tanz 5: Selbstflihrung (Bewusst in Fih-
rung gehen) Das fiinfte Handlungs- und
Lernfeld beschreibt weniger die Interaktion
zwischen Fiithrungskraft und Mitarbei-
ter*innen, sondern vielmehr den Tanz mit
sich selbst, den der Selbstfithrung. Hier
stehen die Fihigkeit zur Reflexion und die
kritische Auseinandersetzung mit den ei-
genen Uberzeugungen, Stirken und Schwi-
chen im Vordergrund. Fithrung kann da-
ranarbeiten, regelmifig Riickmeldung und
Feedback zu erfragen, um die eigene Pers-
pektive zu tberpriifen. Das fordert eine
offene und lernende Haltung, die sich
wiederum positiv auf die Beziechung zu den

Mitarbeiter*innen auswirkte.

Gleichzeitig erfordert dieser Tanzschritt
Mut zur Ungewissheit und die Fihigkeit,
Widerspriiche zu akzeptieren. Ein Bewusst-
sein fiir Ambiguitit zu entwickeln, innere
(Entscheidungs-)Dilemmata aushalten zu
lernen und dennoch handlungsfihig zu
bleiben, ist wohl das herausforderndste
Lernfeld fiir Fithrungskrifte. Helfen kén-
nen dabei regelmiflige Momente des Inne-
haltens und innerlichen Ausrichtens, der
Austausch mit Kolleg*innen sowie der
bewusste Blick auf den Kontext. Dieser
unterstiitzt ein Abgrenzen und Fokussieren,
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indem Entscheidungen und Verhaltensop-
tionen priorisiert und in einen gréfleren
Zusammenhang (Organisation) eingeord-
net werden.

Der Tanz mit sich selbst gelingt am besten,
wenn man wiederholt daran arbeitet, , bewusst
in Fithrung zu gehen und die Erwartungen
der Mitarbeiter*innen, die Verpflichtungen
der Organisation sowie die eigenen Vorlieben
abzuwigen. Durch ein Innehalten kommt
man vom Reagieren ins Agieren und somit
zur bewussten Wahl der Fiihrungsrolle. So
lasst sich entscheiden, welches Fiithrungs-
handeln und welche Form der Fiithrungs-
kommunikation angebracht sind. Dass es
dabei manchmal zu inneren Widerspriichen
kommt, sei dahingestellt. Ein kontinuierliches
Arbeiten an der eigenen Fithrungspersén-
lichkeit ist stets zu empfehlen.

Fazit

Fiihrung bedeutet das Zusammenspiel zwi-
schen Fiihrungskraft und Mitarbeiter*innen.
Fiihren und Folgen sind ein Kommunika-
tionsereignis: Die Fithrungskraft steckt das
Parkett ab, auf dem getanzt wird. Daraus
ergeben sich fiinfzentrale Handlungs- und
Lernfelder. Jedes Feld schafft eine spezielle
interaktive Herausforderung fiir Fithrung,
der sie addquat und mit direkter Kommu-
nikation begegnen muss. Wirksame und
effiziente Fithrungskommunikation setzt
voraus, die jeweils aktuell notwenige Inter-
aktion zu erkennen und die dazugehorigen
Gesprichskompetenzen einzusetzen. Jedes
Feld bevorzugt eine explizite Haltung, die
das Tanzen erleichtert und helfen kann,
Schritt zu halten: Klar, offen, beweglich und
stark sind passende Mantras, die sich Fithrung

vorsagen kann, bevor sie den Tanz beginnt.
Das fiinfte Feld steht wiederum fiir den
Ausgangspunkt auf der Tanzfliche und fiir
die Notwendigkeit, eigene Klarheit im Han-
deln als Fithrungskraft zu behalten.

Fithrungs(krifte)entwicklung kann bei
diesen fiinf Handlungsfeldern ansetzen und
Lernriume zur Verfiigung stellen, um auf
der einen Seite konkrete Fithrungswerkzeu-
ge und Kommunikationsformen (Tanz-
schritte) zu iiben und auf der anderen Seite
personliche Verhaltenspriferenzen zu re-
flektieren und Triggerpunkte zu erkennen
(bevorzugte Tinze bzw. solche, die man
selbst gerne vermeidet). Gelingt dariiber
hinaus eine Auseinandersetzung mit dem
eigenen Menschenbild und der Art und
Weise, wie man anderen begegnet (Sicht
auf die Tanzpartner*innen), so kann Fiih-
rung in Beziehung Erfolg haben.
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