Jurgen Kauschke

(Selbst-)Fuhrung und Reflexion

Sich permanent und sehr schnell &ndernde Handlungsumfelder (vgl. van der Loo/van Reijen
1992; Beck 1986) machen es notwendig, dass Mitarbeiterfuhrung nicht mehr nur in Kklassi-
schen und starren Kategorien gedacht werden kann. Flhrungskréfte kdnnen heute unmdglich
alle Kompetenzen in sich vereinen, die notwendig sind um angemessene Entscheidungen tref-
fen zu konnen. Vielmehr wird es immer wichtiger, Mitarbeiter zu beféhigen, eigenstandig
entscheiden zu kénnen und auch den Mut zu haben, Entscheidungen zu treffen. Eine Grundla-
ge hierflr ist es, dass Fuhrungskréfte zunédchst einmal dazu in der Lage sein missen sich
selbst zu fuhren und sich Gber ihre eigenen Gedanken, Gefiihle und Ziele im Klaren zu sein.
Auf der Basis innerer Klarheit wird es mdglich, authentisch und tberzeugend nach auBen zu
kommunizieren und eine vertrauensvolle Beziehung zu Mitarbeitern aufzubauen. Vor dieser
Annahme werden im Folgenden die Kerngedanken eines reflexiv angelegten Modells moder-
ner Mitarbeiterfihrung dargestellt (fur die ausfuhrliche Darstellung vgl. Kauschke 2010).
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1. Der reflexive Umgang mit sich selbst

Um selbstandig denken und handeln zu kdnnen ist es notwendig, nicht nur zu reagieren oder
automatisiert zu handeln, sondern Automatismen zu vermeiden (vgl. Dietz/Dietz 2007, S.
18ff). Hierzu schlagen Dietz und Dietz als Ausgangspunkt flr Selbstfiihrung die bewusste
Wahrnehmung der Innenwelt vor, die sich in 5 Schritten vollziehen kann:

po(e2)

Achtsamer werden, innehalten und wahrnehmen, was passiert

Die eigenen wunden Punkte besser verstehen

Mdglichkeiten der Selbstregulierung bewusst anwenden

Teile der eigenen Personlichkeit besser kennen und fiihren

Auf die eigene Wirkung und negative Wechselwirkungen achten.*
(Dietz/Dietz 2007, S. 23)

ISAEEI I

Dabei stutzen Autoren wie Dietz und Dietz (2007) und Goulding (2000) die Annahmen von
Schulz von Thun (2002), dass die menschliche Personlichkeit sich als das Zusammenwirken
unterschiedlicher Personlichkeitsanteile darstellt, die situativ zusammentreten. In diesem Zu-
sammenhang ist die Kenntnis der eigenen inneren Personlichkeitsanteile und deren Verhaltnis
zueinander ein zentraler Ausgangspunkt fir Selbst-Coaching und damit fur die Selbstflh-
rungsfahigkeit eines Individuums.

1.1. Das Individuum als psychisches System — das Konzept des Inneren
Teams

Nach dem Modell vom ,,Inneren Team* (vgl. Schulz von Thun 2002) kénnen Reflexionspro-
zesse in einem ,,Inneren Dialog* zwischen verschiedenen ,,Personen‘ stattfinden und auf diese
Weise deutlicher nachvollzogen werden, da Individuen sich zunéchst iber die Eigenschaften
— die Charaktere und Ziele — ihrer inneren Teammitglieder klar werden mussen. Die Stimmen
im Inneren einer Person lassen sich dabei wie ein Projektteam sehen, indem Emotionen oder
Regungen eine Stimme gegeben wird, die dann im inneren Dialog als Grundlage fir eine in-
nere Diskussion genutzt wird (ebd., S. 39) und eine kongruente und authentische Kommuni-
kation nach auf’en ermdglicht.

Individuen kdnnen nicht auf einzelne Aspekte ihrer Individualitit reduziert betrachtet wer-
den. Vielmehr ist es notwendig, Individuen als psychische Systeme zu betrachten und zu ak-
zeptieren, um auf diese Weise auf einzelne Aspekte der Individualitit eingehen zu kénnen.

Im Zusammenhang mit der Betrachtung von Individuen als psychische Systeme hat Frie-
demann Schulz von Thun (2002) darauf hingewiesen, dass Individuen keinesfalls ausschlief3-
lich als eine starre Einheit betrachtet werden kdnnen, die sich situations- und emotionsunab-
héngig immer ausschliellich in einer bestimmten Art und Weise verhalt, sondern dass die
menschliche Personlichkeit verédnderbar ist und durch externe, d.h. auRerhalb der menschli-
chen Psyche liegende, Faktoren beeinflusst wird. Daher ist die menschliche Personlichkeit
eher als Prozess denn als Struktur zu verstehen: ,,So erweist sich das «Ichy, das nach Uberein-
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stimmung mit sich selbst sucht, als ein multiples Gebilde, erweist sich die innere Pluralitét als
menschliches Wesensmerkmal.“ (Schulz von Thun 2002, S. 16). Schulz von Thun geht davon
aus, dass die Einstellung eines Individuums zu einer Gegebenheit grundsatzlich ambivalent ist
und dass sich das Individuum haufig nicht dariber im Klaren ist, wie in einer bestimmten
Situation gehandelt werden soll. Ist dies der Fall, melden sich innere ,,Stimmen®, die jeweils
unterschiedliche Handlungsweisen préferieren und versuchen, sich gegenuber den anderen
Mitgliedern des inneren Teams durchzusetzen. Die Beziehung der inneren Teammitglieder
zueinander hat dann Auswirkungen auf die Emotionen und Befindlichkeiten — und damit auch
auf die Leistungsféhigkeit der handelnden Personen. Dies beschreibt Schulz von Thun als
,innere Gruppendynamik’ (Schulz von Thun 2002, S. 29), die — je nach vorherrschendem ,Be-
triebsklima’ (ebd.) — dazu fiihren kann, dass sich ein Mensch gut oder schlecht fiihlt bzw. da-
rauf, ob ein Mensch seine Energie aufwenden muss, um die inneren Verhaltnisse zu klaren,
oder ob ihm diese Energie fiir sein Handeln nach aufRen zur Verfligung steht. In diesem Zu-
sammenhang beschreibt Schulz von Thun das ,Innere Team’ als Entwicklungsziel, dessen
Ausgangspunkt jedoch héufig ein ,zerstrittener Haufen’ (ebd.) ist. Dabei ist die Zusammen-
setzung der inneren Teams vom jeweiligen Handlungskontext abhéngig.

Folglich ist nicht — wie im Rahmen klassischer Fuhrungsmodelle angenommen (vgl.
Kauschke 2010, S. 89ff) — davon auszugehen, dass Menschen in allen Situationen gleich han-
deln, sondern dass diese auf der Grundlage unterschiedlicher innerer Teamzusammen-
setzungen unterschiedlich agieren und zu unterschiedlichen Problemlésungen kommen. Die
Erstarrung der Strukturen entsprédche — im Konzept des inneren Teams — dem hingegen der
dauerhaften Verschmelzung des Oberhaupts mit einzelnen Mitgliedern und wirde zur Her-
ausbildung eines starren Selbstkonzepts fuhren (Schulz von Thun 2002, S. 107; Schulz von
Thun 2002b, S. 187ff). Zudem fihrt die Unterdriickung von inneren Stimmen zu einer Beein-
trachtigung der inneren Harmonie (Schulz von Thun 2002, S. 107).

Im Fall einer Verschmelzung des Oberhaupts mit einzelnen Teammitgliedern ist es schwer,
sich auf neue Situationen einzustellen, da das Innere Team dann nicht mehr kontextspezifisch
zusammentritt, sondern von einer bestimmten und festgelegten Teamstruktur — namlich der
vom dauerhaften Oberhaupt gebildeten — dominiert wird: ,,Wir werden beherrscht von allem,
womit sich unser Selbst identifiziert. Wir kénnen alles beherrschen und kontrollieren, von
dem wir uns disidentifizieren.” (ebd., S. 108); dieses disidentifizieren kann dann wiederum
auch als Dissoziation (vgl. Frohlich 1994, S. 121) betrachtet werden.

Neben der Beschaftigung mit ,dulleren Teams’ ist es fiir moderne Mitarbeiterfiihrung also
auch notwendig, sich den inneren Teams zuzuwenden. Dies gilt dann sowohl fiir das eigene
innere Team, als auch fur die inneren Teams der Mitarbeiter. Daraus ergibt sich, dass Fih-
rungskréafte, die angemessen fiihren wollen, immer mit mehreren Teams arbeiten und zwi-
schen diesen vermitteln missen.

Hierzu ist es zuerst notwendig, sich Uber Zusammensetzung und Zielsetzung des eigenen
inneren Teams bewusst zu werden, was bewusster Selbstreflexion bedarf. Damit l&sst sich
reflexives Fuhren deutlich von klassischen Filhrungsmodellen abgrenzen und lasst zudem eine
deutliche Néhe zu Coaching- bzw. Beratungsmodellen erkennen (vgl. hierzu Geiller, H.
2003, S. 62). Dass intrapsychischen Prozessen eine immer gréf3ere Bedeutung zukommt, lasst
sich durch den Wegfall duRerer Autoritaten erklaren (vgl. Fromm 2002). Dieser Wegfall fihrt




dazu, dass zu allen Lebensfragen sehr viele unterschiedliche Ansichten existieren und kom-
muniziert werden, was die innere Pluralitét steigert, da die heterogenen Ansichten in der Um-
welt auch zur Entwicklung einer Vielzahl unterschiedlicher innerer Stimmen fihrt, indem sich
die &ulReren Stimmen mit den vorhandenen Deutungsmustern (vgl. Kauschke 2010, S. 171ff)
verbinden (Schulz von Thun 2002, S. 46f).

Fur Flhrungskréfte ergibt sich aus der inneren Pluralitat die Notwendigkeit der Selbstref-
lexion bereits im Vorfeld aktuellen Fiihrungshandelns. Zudem ergibt sich die Notwendigkeit,
zu erkennen, dass die Geflihrten Mitarbeiter nicht nur die Person sind, die nach auRen in Er-
scheinung tritt, sondern dass die Person, die deren inneres Team nach aufen vertritt, ebenfalls
bereits Ergebnis einer ,,inneren Gruppendynamik* ist. Unter diesem Gesichtspunkt ergibt sich
eine neue Fihrungssituation, an der viel mehr ,,Individuen” beteiligt sein konnen, als vor-
dergrundig zu erkennen ist (vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1: Zusammensetzung eines Teams
(vgl. Schulz von Thun 2002, S. 54ff;
Kauschke 2010, S. 175)

Ein Team setzt sich demnach immer aus den Teammitgliedern zusammen, die von den ein-
zelnen Individuen aus ihrem inneren Team eingebracht werden. Andere Mitglieder der inne-
ren Teams bleiben im Hintergrund, kénnen sich jedoch sehr wohl auf die Geschehnisse, Emo-
tionen und die Leistungsfahigkeit des aulReren, offiziell installierten Teams auswirken, indem
die Teammitglieder aus dem Hintergrund die jeweiligen Hauptdarsteller der Teams beeinflus-
sen (ebd., S. 195ff). Aufgabe der Flhrungskraft ist es daher, sich tber die eigenen intrapsy-
chischen Vorgange bewusst zu werden und diese Bewusstmachung auch bei ihren Mitarbei-
tern zu fordern. Dazu bedarf es bewusster und expliziter Reflexionsprozesse. Durch diese
Herangehensweise wird die Interaktion zwischen den beteiligten Individuen komplexer und
komplizierter; andererseits werden die Moglichkeiten fir kreative und innovative Handlungs-
alternativen dadurch vervielfacht, wodurch wiederum das Auffinden anschlussfahiger Hand-
lungen erleichtert werden kann.

Es gilt folglich eine moglichst groRe Perspektivenvielfalt zu ermdglichen, die — aquivalent
der bereits beschriebenen Entwicklung komplexer psychischer Strukturen — wiederum dazu
notwendig ist, um Organisationen Verénderung zu ermdéglichen. Dadurch kommen Fihrungs-
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krafte in eine beinahe paradox anmutende Situation: Sie missen den Individuen Perspekti-
venvielfalt ermdglichen, wodurch die Struktur der Organisation hinterfragt wird. Auf der an-
deren Seite muss Fihrung den Prozess des Ausbalancierens der Organisationsstrukturen er-
maoglichen und die Strukturen erhalten, um den Individuen ein notwendiges Mal? an Sicherheit
zu vermitteln.

Dadurch entsteht ein Kreislauf stdndigen Hinterfragens, Destabilisierens und Stabilisierens,
der letztlich organisationale und individuelle Entwicklung erst mdglich macht. Hierbei ist es
jedoch wichtig, ein fiir das System pathologisches ,,Dauerperspektivenwechseln® zu verhin-
dern.

1.2. Selbstfiihrung als Grundlage ftr Mitarbeiterflihrung

Fuhrung muss bei der Fihrungskraft selbst ansetzten (vgl. Dietz/Dietz 2007; Go-
leman/Boyatzis/McKee 2003, S. 68ff). Dies stellt Fuhrungskrafte vor die Aufgabe, sich zu-
néchst Gber eigene Ziele und Gedanken im Klaren zu sein, bevor eine klare Kommunikation
nach auflen Uberhaupt moglich wird, denn: ,,Klare Kommunikation setzt innere Klarheit vo-
raus, zumindest das Bewusstsein innerer Ungeklértheit. (Schulz von Thun 2002, S. 122).
Allerdings ist davon auszugehen, dass eben diese Klarheit hdufig nicht gegeben ist, da sich
nicht zwei Einzelsubjekte, sondern zwei Gruppen begegnen, die das jeweilige Thema intern
noch nicht ausreichend besprochen haben (ebd.). Eine solche Situation erschwert die Kom-
munikation und damit auch Fuhrungshandeln, das sich hauptsachlich im Medium der Kom-
munikation vollzieht, weil keine klaren Standpunkte diskutiert werden kénnen, sondern — auf-
grund der vielen ,inneren’ Ansichten — auch intrapsychische Uneinigkeit bezuglich zu tref-
fender Entscheidungen herrscht. Um diese intrapsychischen Probleme l6sen zu kdnnen, be-
darf es intensiver Selbstreflexionsprozesse, die zur Schaffung innerer Klarheit beitragen kon-
nen und bei Flhrungskraft und Mitarbeiter gleichermalRen notwendig sind. Schulz von Thun
greift diesen Gedanken auf, indem er eine ,innere Streitkultur’ (Schulz von Thun 2002, S. 64)
fordert, die es moglich macht, Gegensétze offen anzusprechen und gegensatzliche Meinungen
zu diskutieren, allerdings immer unter der VVoraussetzung der Wertschatzung des jeweiligen
Meinungsgegners (ebd.). Die ,innere Streitkultur’ begriindet sich auf der Einsicht, dass der
andere einen wertvollen Beitrag zur Problemldsung leisten kann, sodass es lohnend ist, ihm
zuzuhoren. Daher ist dieser Prozess des Erlangens innerer Klarheit in einem Modell moderner
Mitarbeiterfilhrung als ,Selbstfithrung” (vgl. Schulz von Thun 2002; Arnold 2000; Arnold
2008; Doppler 2003, S. 177ff) zu bezeichnen. Grundlage der Selbstfiihrung ist es folglich, bei
Entscheidungen allen inneren Teammitgliedern die Zeit zur Verfligung zu stellen, die diese
bendtigen, um ihre Ideen und Angste in die Entscheidungsfindung einzubringen. Nur auf die-
se Weise lasst es sich vermeiden, ein starres und damit innovations- und veranderungsfeindli-
ches Selbstkonzept zu entwickeln, das Fihrung von Mitarbeitern nur noch in festgelegten
Routinen ermdglicht und zu einer Entmenschlichung von Fihrungskraft und Mitarbeitern
fuhrt.

Die Erstarrung des Selbstkonzeptes kann letztlich dazu fiihren, dass die Realitat nur noch
so wahrgenommen wird, dass sie das Selbstkonzept bestétigt (vgl. Schulz von Thun 2002b, S.




187). Ist es zu einer solchen Erstarrung des Selbstkonzeptes gekommen, wird alles Neue, so-
wohl Erfahrungen, als auch eigene Emotionen, entweder verzerrt wahrgenommen, oder im
Sinne der Bestdtigung des Selbstkonzeptes umgedeutet: ,,Zu den erstaunlichen Entdeckungen
der Psychotherapieforschung gehort, dall das Selbstkonzept nicht nur die Erfahrungen der
AuRenwelt «macht» bzw. vermeidet, sondern genauso auch der Innenwelt. Geflihle, die uns
nicht «in den Kram» (= in unser Selbstkonzept) passen, dringen nicht bis ins Bewusstsein vor
und kénnen auch nicht direkt kommuniziert werden.” (Schulz von Thun 2002b, S. 196f; vgl.
auch Damasio 2009). Um ein ,,Inneres Team* zu bilden, schlagt Schulz von Thun die Durch-
fuhrung einer inneren Teamkonferenz vor, die in 6 Schritten vollzogen wird:

Identifikation der Teilnehmer

Anhorung der Einzelstimmen

Freie Diskussion zulassen und anregen

Moderation und Strukturierung durch das Oberhaupt
Brainstorming

Entwurf einer integrierten Stellungnahme

(vgl hierzu: Schulz von Thun 2002, S. 91ff)
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Dennoch geht Schulz von Thun davon aus, dass die innere Ratsversammlung fast nie zu voll-
standiger Einigkeit gelangt (vgl. Schulz von Thun 2002, S. 99).

Daher ist davon auszugehen, dass Menschen beinahe in jeder Entscheidungssituation eine
innere Konfliktbearbeitung durchfiihren missen. Bestandteile dieser inneren Konfliktbearbei-
tung ist es, die inneren Kontrahenten zu identifizieren, festzustellen, welche wertvollen Bei-
trage die Kontrahenten liefern kénnen und wozu diese gut sind; auf dieser Grundlage ist es
dann moglich, dass das Oberhaupt entscheidet, wer in welcher Situation den Vorrang haben
soll und wie dies so maoglich ist, dass keine der inneren Stimmen unterdriickt bzw. in den Un-
tergrund verbannt wird (vgl. Schulz von Thun 2002, S. 155).

Letztlich bleiben jedoch auch immer innere Teammitglieder, die nicht identifiziert werden
kdnnen, was Schulz von Thun in einer dreistufigen Verbannung (Schulz von Thun 2002b, S.
205ff) beschreibt: In der ersten Stufe der Verbannung sind die ,,Antipoden* (ebd., S. 205ff)
zwar im Hintergrund der Hauptdarsteller, kénnen vom Oberhaupt jedoch gespirt werden und
sind prinzipiell anerkannt und geschatzt (ebd.). In der zweiten Stufe werden die Antipoden
zwar noch gespirt, werden jedoch zu inneren Aullenseitern, zu denen Hauptdarsteller und
inneres Oberhaupt nicht stehen wollen (ebd., S. 211ff). Die dritte Stufe der Verbannung be-
schreibt dann dass diese Mitglieder verleugnet und nicht wahrgenommen werden (ebd., S.
225ff). Selbst auf dieser letzten Stufe der Verbannung bleiben die Mitglieder jedoch als ,,Un-
tergrundbewegung* (ebd., S. 227ff) wirksam, da das Oberhaupt viel Energie aufwenden muss,
um eine Fassade nach auRen aufrechterhalten zu kénnen, wodurch dem Individuum schlie-
lich Vitalitat und Lebendigkeit verloren geht (ebd.). Hier wird es zu einer wichtigen Aufgabe
des Oberhaupts, sicherzustellen, dass kein inneres Teammitglied in die Verbannung gerat, und
dennoch unerkannt wirksam ist und somit das Handeln und die Kommunikation nach auRen
stort.

Im Prozess der Selbstfiihrung werden innere Prozesse, die zu Denk- und Handlungsweisen
fuhren, reflektiert und das Ergebnis dieser Reflexion wird als Grundlage des Handelns ge-




waéhlt. Rolf Arnold (2008) beschreibt selbstreflexive Prozesse als Grundlage fiir Selbstfiihrung
in 17 Lektionen und fordert die Auflésung bisheriger Denk- und Gefiihlsprogramme (ebd., S.
43). Auf dieser Grundlage wird es dann mdoglich, sich selbst reflexiv wahrzunehmen und auf
dieser Grundlage andere ohne die Verzerrung eigener Deutungen wahrzunehmen (ebd., S. 76)
und systemadéquat zu fuhren (ebd., S. 51). Diese Anforderungen verdichtet er zu fiinf Dimen-
sionen einer systemischen Fuhrungskompetenz:

Fachliche Kompetenz und visionére Kraft (Umgang mit Verantwortung)
Féhigkeit zur Resonanzgestaltung (Umgang mit Erwartung)

Féhigkeit zum inneren Machtverzicht (Umgang mit Grenzen)

Féhigkeit zur Gestaltung partizipativer Raume (Umgang mit Verschiedenheit)
Féhigkeit zum Umgang mit Dissens (Umgang mit Abgrenzung)

(vgl. Arnold 2008, S. 98)

Selbstreflexion — und damit Selbstfihrung — muss folglich als die entscheidende Grundlage
erfolgreicher, d.h. anschlussfahiger Kommunikation betrachtet werden, welche wiederum die
Grundlage fur erfolgreiches Fiihrungshandeln und Entscheiden bildet. Zudem ist es notwen-
dig, Selbstreflexionsprozesse durch Coachingmalinahmen zu unterstutzen. Dies macht es wie-
derum notwendig, dass Fuhrungskréafte Coachingkompetenzen entwickeln und ihrerseits
durch Coaches betreut werden mdssen.

2. Definitionsversuch ,,Reflexive Fiihrung*

Als Grundlage fur die weiteren Ausfiihrungen dient folgende Definition fiir ,Reflexive Fih-
rung‘, die auf der der Notwendigkeit von Lernprozessen fiir organisationale Verédnderung ba-
siert.

Reflexive Flhrung ist die Ermdglichung viabler Entscheidungsfindung unter wechselseitiger
Beeinflussung der beteiligten Subjekte. Grundlage dafir ist die kommunikative Entwicklung
intersubjektiver und subjektiver Deutungsmuster im Medium kritischer Selbstreflexion und die
permanente Priifung geféllter Entscheidungen durch alle Beteiligten auf deren Anschlussfa-
higkeit.

Im Modell reflexiver Fiuhrung (vgl. Kauschke 2010) nimmt die Reflexion eigener Deutungs-
muster und die unmittelbare Interaktion zwischen Fihrungskréaften und Gefiihrten eine zentra-
le Stelle ein. Hierbei akzeptieren die beteiligten Subjekte, dass andere eine unterschiedliche
Sichtweise und Erlebensweise fiir die gemeinsame Umwelt haben (vgl. von Glasersfeld 1996)
und haben dadurch die Mdglichkeit, eigene Deutungsmuster — unter Einbeziehung fremder
Perspektiven — kritisch zu reflektieren. Im Folgenden wird das Modell reflexiver Fiihrung
anhand von Abbildung 2 naher erlautert.
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Abbildung 2: Reflexive Fiihrung
(abgewandelt nach Kauschke 2010, S. 200)

Auf das Konzept vom Inneren Team bezogen, bedeutet dies, dass nicht nur die Hauptdarstel-
ler der jeweiligen Teams berticksichtigt werden, sondern dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
versuchen, ihre innere Teamzusammenstellung im Rahmen innerer Teamentwicklung (vgl.
Schulz von Thun 2002) zu erkennen und zu erkennen, dass die innere Teamzusammenstellung
— wie auch der jeweilige Hauptdarsteller — komplementar sind (ebd., S. 232ff). Hierbei gilt es
auch ,,Antipoden* und mogliche ,,Untergrundbewegungen® zu erkennen (ebd., S. 227fY),
wozu unterstiitzendes Coaching eingesetzt werden kann.

In der Interaktion der beteiligten Subjekte kommt es auf dieser Grundlage zu wechselseiti-
ger Kritik, die sich selbst wiederum nicht der Kritik entziehen darf (GeiRler, H. 2003, S. 69f).
Dabei kommt es zu einem Prozess des Lernens vom Anderen — im Sinne der Weiterentwick-
lung eigener Deutungsmuster in wechselseitiger Aushandlung — wobei keiner versucht, dem
anderen die eigenen Deutungen aufzuzwingen, da es ,,(...) nicht darum geht, ,aus eigener
Selbstgerechtigkeit Identitat, die Deutungsmuster vermittelt, umstiilpen zu wollen’, es geht
(...) vielmehr um die Entwicklung der Fahigkeit, aus der ,Distanz von eigenen Deutungen zu
lernen’ (...)* (Tietgens 1986, zitiert nach Arnold/Siebert 2003, S. 147). Die skizzierte Ent-
wicklung von Deutungsmustern findet in direkter Aushandlung einer gemeinsamen Realitat
statt (vgl. Habermas 1972, S. 115).

Ziel von Fuhrungshandeln ist es, sowohl vorgegebene Ziele zu erreichen als auch eine
Weiterentwicklung aller Beteiligten zu unterstiitzen, was dann wiederum die Grundlage dafiir
bildet, in zukinftigen Situationen viable Entscheidungen treffen zu kénnen und handlungsfa-
hig zu bleiben. Ziel von Fuhrung ist es folglich, Wandel — auf Basis einer Erhohung der
Selbststeuerungskompetenz der Mitarbeiter — zu bewaltigen, wobei auftretende Probleme als
Chance gesehen werden (vgl. Gtz 2000, S. 102).

Als Ziele reflexiver Fuhrung ergeben sich somit Anforderungen, die nach Probst auch auf
strategisches Management zutreffen, an dieser Stelle jedoch auf reflexive Flhrung, die sich
auch als eine Form strategischer Filhrung bezeichnen lasst, Ubertragbar sind:
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Lerne mit Mehrdeutigkeit, Unbestimmtheit und Unsicherheit umzugehen

Erhalte und schaffe Moglichkeiten

Erh6he Autonomie und Integration

Nutze und fordere das Potenzial des Systems

Beachte die Ebenen und Dimensionen der Gestaltung und Lenkung

Erhalte und fordere Flexibilitdt und Eigenschaften der Anpassung und Evolution

(...
(Probst 1987; zitiert nach Arnold 2000, S. 41)
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Dadurch werden sehr hohe Erwartungen an die Empathiefahigkeit von Fihrungskréften und
Mitarbeitern gestellt (vgl. auch: Goleman/Boyatzis/McKee 2003).

Eine solche Sichtweise kann dazu beitragen das Syndrom des ,closed mind® in Organisati-
onen zu iiberwinden, dessen ,,(...) Hauptproblem in einer geringen Fahigkeit zur Selbstthema-
tisierung sowie in einer starken Kanalisierung der Wahrnehmungs-, Interpretations- und Deu-
tungsmuster besteht.” (Meyer 2000, S. 135).

Durch die Berucksichtigung reflexiver Interaktionsmdglichkeiten konnen die Hand-
lungsoptionen in einem System und fiir einzelne Individuen gesteigert werden. Diesen Zu-
sammenhang verdeutlicht Abbildung 3.

klassisch

,NachaufBenwelt’ ,NachaufBlenwelt’

Innenwelt —
verdeckt (Wider-
stande, Emotio-
nen)

Innenwelt —
verdeckt (Wider-
stande, Emotio-
nen)

_____________

Abbildung 3: Klassische vs. reflexive Interaktionsmdglichkeiten
(vgl. Kauschke 2010, S. 202)

Abbildung 3 verdeutlicht, dass eine reflexive Interpretation von Filhrung eine deutlich erhéhte
Anzahl von Interaktionswegen erdffnen kann. So beriicksichtigen klassische Fihrungstheo-
rien nur die Interaktion zwischen den ,,NachauBBenwelten‘ verschiedener Individuen, was eine
sehr stark verkdirzte Sichtweise ist. Im Rahmen einer reflexiven Betrachtung wird zudem die
subjektive Innenwelt in Fihrungshandeln einbezogen, sodass intersubjektiv neue Interakti-
onsmoglichkeiten entstehen. Hinzu kommen intrasubjektiv neue Interaktionsmoglichkeiten,
indem es Subjekten ermdglicht wird, anders mit sich selbst umzugehen, bzw. sich selbst im
Sinne innerer Teambildung ,,mit anderen Augen zu sehen®. Dies fiihrt wiederum zu einer




Vervielfachung der Handlungsoptionen im Umgang mit sich selbst — und damit zu einer hohe-
ren Wahrscheinlichkeit fur das Erreichen von Anschlussfahigkeit.

2.1. Kritik und Feedback

Zur Gestaltung von Lernprozessen ist es notwendig, dass eine Flhrungskraft nicht nur andere,
sondern auch sich selbst hinterfragt. Damit ist ,gute Fithrung’ nicht als statische Fahigkeit, die
einmal gelernt und dann beherrscht wird, zu betrachten, sondern als Veranderungsprozess:
,,Fiihrung ist Lernen — Lernen des Einzelnen unter den jeweils spezifischen Umstanden. Und
auch nur dann ist Fuhren souveran: als Tatigkeit der ausdricklich selbstbewussten, nicht ko-
pierten Individualitét. (Sprenger 2001, S. 273). Dies entspricht dann einer inneren Teament-
wicklung, die nach Schulz von Thun als ,,(...) situationsiibergreifendes Langzeitprojekt (...)*
(Schulz von Thun 2002b, S. 65) angelegt werden muss.

Im Rahmen von Kritik bedarf es des Wechsels zwischen einer subjektiven und einer objek-
tiven Perspektive, da objektive und subjektive Zweckrationalitdt nicht deckungsgleich sein
missen (Habermas 1995, S. 153). Dabei sind Handlungen, die weitgehend objektiv zweckra-
tionalen Einschatzungen folgen, zwar psychologisch leichter zu erkléren, es ist jedoch letzt-
lich immer davon auszugehen, dass subjektiv zweckrationales Handeln objektiv suboptimal
sein kann — und umgekehrt (ebd.). Damit wird die Bedeutung von Kritik und Selbstkritik her-
vorgehoben: ,,Jeder Konsens beruht auf einer intersubjektiven Anerkennung Kkritisierbarer
Geltungsanspriiche; dabei wird vorausgesetzt, da die kommunikativ Handelnden zu gegen-
seitiger Kritik fahig sind.” (ebd., S. 173). Diese Herangehensweise kann auch die Problemlo-
sungskompetenz in einer Organisation verbessern, denn: ,,Ein Problem ist nicht objektiv vor-
handen, sondern wird von Personen ,,erzeugt”. ,,Problemerzeugung* setzt Wissen voraus und
weckt das Interesse an weiterem Wissen. AulRerdem ist emotionale Betroffenheit erforderlich,
damit aus einem Thema ein Problem wird.* (Arnold/Siebert 2003, S. 160). Durch Meinungs-
und Deutungsmusterpluralismus kann es also zu unterschiedlichen Meinungen und auch Auf-
fassungen zu bestimmten Problemen und zum Erkennen zuvor nicht erkannter Probleme
kommen, was die Wahrscheinlichkeit erhoéht, auch eine viable Ldsung fur ein Problem zu
finden. Zudem besteht die Mdéglichkeit, dass durch ein offen kommuniziertes Problem eines
Subjektes dieses Problem in der Interaktion mit anderen gelést wird, oder dass durch die
Kommunikation des Problems nicht nur das Wissen der betroffenen Person, sondern auch das
der anderen Beteiligten erweitert wird.

Bei einer bilateralen Betrachtung von Kritik innerhalb einer Organisation ist es wichtig,
kritische Fragen auch an Fihrungskrafte zuzulassen (GeiBler, H. 2000, S. 90). Kritik, die als
bilateral betrachtet und eingesetzt wird, fuhrt dann zu einem Organisationsklima, das besser
geeignet ist, Lernprozesse zu initiieren und zu fordern.

Kritik und Kritikfahigkeit sind dabei nicht nur als lernférderlich, sondern auch als be-
triebswirtschaftlich bedeutsame Aspekte zu betrachten, da die konstruktive Nutzung von Kri-
tik es ermdglichen kann, Konflikte durch eine Trennung von Sach- und Geflihlsebene
(Leisinger 1997, S. 149) lésungsorientiert auszutragen, und damit die Mitarbeiter bei der Er-
reichung ihrer Ziele zu unterstutzen. Dies kann die Zufriedenheit der Mitarbeiter steigern, was
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wiederum zu einer erhohten Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter (ebd.) beitra-
gen kann. Feedback bildet dabei das Medium, in dem sich Kritik vollziehen kann.

Aus dem oben dargestellten ergibt sich, dass eine objektive Entscheidungsoptimierung
ausschlieBlich durch die Fuhrungskraft nicht moglich ist. Vielmehr bedarf es der Rickmel-
dung subjektiver Entscheidungsfolgen und einer Rickmeldung, die eine Erschlieung der
eigenen Personlichkeit méglich macht, indem sich Feedback auf die innere Teamzusammen-
stellung auswirkt (Schulz von Thun 2002, S. 181ff) und auch dazu beitragen kann verdrangte
Antipoden und Gegenspieler zu erkennen.

Die Grundlage hierflr kénnen Feedbackprozesse bilden, da die Fiihrungskraft — aquivalent
dem Sender beim kommunikativen Handeln — nicht erkennen kann, welche subjektiven Reak-
tionen sie durch eine Entscheidung in einem Mitarbeiter auslost: ,,Als Sender tappen wir
ziemlich im dunkeln, wie das, was wir von uns geben, ankommt, und was wir beim Empfén-
ger «anrichten».“ (Schulz von Thun 2002b, S. 69). Feedback muss jedoch weiter gefasst wer-
den als im Kommunikationsmodell von Friedemann Schulz von Thun. Im Gegensatz zum
Kommunikationsmodell, in dem es hauptsachlich darum geht, durch Feedback zuriickzumel-
den, wie eine gesendete Information beim Empfanger angekommen ist (vgl. Schulz von Thun
2002b), geht es im Modell reflexiver Fuhrung auch darum, dass der Feedback-Geber dem
Feedback-Empfanger Uber das Feedback einen Eindruck seines subjektiven Sinn-Systems
vermittelt. Es geht also nicht nur darum, anschlussféhige Kommunikation zu ermdoglichen,
sondern auch darum, vermittelte Inhalte vor dem Hintergrund verschiedener individueller
Sinnsysteme kritisch zu prifen und darauf basierend verschiedene Aspekte einer Information
oder Entscheidung zu hinterfragen.

Fur Flhrungskrafte ist es demnach besonders wichtig, auch fremde Reali-
tatswahrnehmungen gelten zu lassen und in eigene Entscheidungen einzubeziehen, um nicht
aufgrund verfestigter eigener Realitatsinterpretationen zu handeln. Diese Sichtweise be-
schreibt Rolf Arnold als systemadéquaten Umgang mit fremden Interpretationen; hierbei bil-
det eine defensiv-forschende Haltung die Grundlage dafir nicht seine eigenen Ansichten
durch Stitzargumente zu verteidigen, sondern aktiv andere Ansichten zu erkunden und diese
neben den eigenen Ansichten gelten zu lassen (Arnold 2000, S. 71).

Folglich fordert Feedback im Modell reflexiven Fuhrens Fuhrungskrafte dazu auf, eigene
Einstellungen und Argumente auf der Grundlage des erhaltenen Feedbacks zu hinterfragen.
Feedback ist folglich nicht nur Teil der Kontrolle der Mitarbeiter, sondern eine wichtige Mog-
lichkeit der Flhrungskraft, eigene Wahrnehmungen und Entscheidungen zu prifen.

Feedback findet dabei permanent statt und ist in Bezug auf alle organisationalen und psy-
chischen Prozesse denkbar. Feedback soll als dauerhafter Bestandteil organisationaler Kom-
munikation in die alltdglichen Flhrungs- und Kommunikationsprozesse innerhalb der Organi-
sation integriert sein und die Selbstfiihrungsprozesse von Mitarbeitern und Fuhrungskraften
unterstitzen.

Im Zusammenhang mit den eben aufgegriffenen Kommunikationsgewohnheiten spielt fur
Feedback auch ein Mindestmal? an Offenheit und Direktheit eine wichtige Rolle. Feedback
dient dazu, Probleme und Befiirchtungen offen auszusprechen und damit anderen Individuen,
mit denen in einer gemeinsamen Situation agiert wird, eine direkte Rlickmeldung Uber eigene
Empfindungen zu geben. Die Nicht-Kommunikation von Problemen und Beflirchtungen —
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also ein Fehlen von Feedback — ist nach Chris Argyris (1997) ein Hauptfaktor, der zur Ver-
hinderung von Verdnderungen beitragen kann, indem an ursprunglichen Erfahrungen festge-
halten wird und dass dieses Ausweichen zudem vertuscht wird. Dadurch werden Verhaltens-
korrekturen unmdglich und ,,Schuldige® fiir Probleme werden innerhalb oder auBerhalb der
Gruppe gesucht und die Beschuldigungen werden zudem nicht auf ihren Wahrheitsgehalt ge-
pruft (vgl. Argyris 1997, S. 54).

Diese Darstellung verdeutlicht die Notwendigkeit von Offenheit und Feedback: Die Vertu-
schung von Problemen und die Zuschreibung von Fehlern an systemexterne Stellen flihrt zu
Veranderungsresistenz und zur Zuriickweisung von Verantwortung, da Probleme nicht verar-
beitet, sondern verdréngt werden. Dabei werden anderen Individuen Ziele zugeschrieben, oh-
ne dass diese zugeschriebenen Ziele auf ihren Realitatsgehalt hin Gberprift werden (vgl.
Argyris 1997, S. 101).

Problemldsungen scheinen an dieser Stelle vor allem durch konsequenten Einsatz von of-
fenem Feedback mdglich, auf dessen Grundlage Probleme tberhaupt erst diskutierbar werden.

2.2. Fehler als Entwicklungschance

Feedback wird grundsatzlich Gberhaupt erst notwendig, weil menschliches Handeln fehlerhaft
sein kann. Dabei ist Feedback — als Rickmeldung tber die Wirkung eigenen Handelns — die
Grundlage fiir das ,Qualitdtsmanagement des Einzelnen’ (Arnold 2000, S. 28). Daraus leitet
Rolf Arnold die Forderung ab, Fehler zuzulassen und offen zu kommunizieren: ,,Wer mdchte,
dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seines Unternehmens sich an der Entwicklung und
Qualitatssicherung verantwortlich beteiligen und nicht nur in eng definierten Stellen-
beschreibungen ,,funktionieren, muss letztlich den Slogan ausgeben: ,,Fehler sind erlaubt®.
Es ist die Aufgabe von Fihrungskréften, eine solche Feed-back-Kultur auch dadurch zu for-
dern, dass sie nicht nur Feed-backs geben, sondern diese auch entgegennehmen.” (Arnold
2000, S. 28).

An dieser Stelle wird der Zusammenhang von Fehlern und Feedback deutlich: Fehler sind
unumganglich und sogar die Faktoren, die Denken und Reflexionsprozesse tberhaupt erst
auslosen (vgl. hierzu Dewey 1951, S. 11f). Daher ist Feedback unumgéanglich, weil es die
wichtigste Mdglichkeit ist Handlungen — trotz gemachter Fehler — so zu gestalten, dass diese
anschlussféhig fir Folgehandlungen sind; zudem kann Feedback die durch Fehler ausgeldsten
Denk- und Reflexionsprozesse unterstitzten.

Folglich ist es auch nicht mdglich, im Rahmen von Fihrungshandeln von Fihrungskraften
oder Gefuihrten Fehlerfreiheit zu verlangen, sondern es ist wichtig, ihnen die Mdglichkeit zu
geben, Fehler zu machen, um diese als Grundlage flr Innovation und Entwicklung zu nutzen:
,»,S0 enthiillen die Defekte an von Menschen gebauten Maschinen mehr von ihrem effektiven
Operieren als die Beschreibungen, die wir von ihnen geben, wenn sie fehlerfrei funktionieren.
In Abwesenheit von Defekten verkiirzen wir unsere Beschreibung, indem wir sagen, da wir
zum Beispiel den Computer dazu «instruieren», uns den Stand unseres Bankkontos auszudru-
cken.”“ (Maturana/Varela 1987, S. 107).
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Diese Feststellung Gber Fehler im Umgang mit Maschinen ist dabei unmittelbar auf den
Umgang von Individuen miteinander, sowie den Umgang von Individuen mit sozialen Syste-
men Ubertragbar. In diesem Zusammenhang fordert Detlef Behrmann im Rahmen von Bil-
dungsmalinahmen ein ,,zulassendes* Fiihrungsverstandnis, dass durch weniger direktive Steu-
erung und Kontrolle gekennzeichnet ist und offene Entwicklungsprozesse zulésst, was alle
Unsicherheiten und Unzulénglichkeiten einschlie3t (Behrmann 2006, S. 377). Dies beinhaltet
es z.B. die Abhangigkeit von alten Sicherheiten zu tiberwinden, alte Wege zu verlassen, un-
gewohnten Sichtweisen Raum zu geben und den Mut flr diskontinuierliche Entwicklungen
aufzubringen (vgl. Schafter 2001, S. 8). Diese Formen des ,,Lassen-Konnens* sind auch in
den verschiedenen Perspektiven reflexiven Fiihrens wieder zu finden (vgl. Kauschke 2010).

3. Fazit

AbschlieRend lasst sich feststellen, dass moderne Mitarbeiterfiihrung bei der Selbstfiihrungs-
fahigkeit der Flhrungskraft ansetzen muss. Nur Fihrungskrafte, die in der Lage sind sich
selbst zu reflektieren, sind auch dazu in der Lage kongruent und authentisch zu kommunizie-
ren und zu agieren. In diesem Zusammenhang bilden Feedbackprozesse die Grundlage fiir
Selbstreflexionsprozesse, wozu es wiederum eines fehlerfreundlichen Handlungsumfeldes
bedarf. Diese Feststellung l&sst sich dann in einem Satz zusammenfassen: Reflexive Fih-
rungskréafte erschaffen Handlungsoptionen fiir andere und fir sich selbst und sind immer wie-
der dazu in der Lage sich selbst und das durch sie gefiihrte System neu zu konstruieren.
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