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groBtmaoglichen Profit treibt, dort der freischaffende Kiinstler, der sich von
nichts und niemandem etwas vorschreiben lasst. Die Beitrdge in diesem Buch
zeigen jedoch, dass Fihrung und Kunst sehr wohl viele gemeinsame
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Vorwort

In dem vorliegenden Band wird versucht, die Themenkreise ,Fihrung® und
»Kunst® aus unterschiedlichen Blickrichtungen zu beleuchten und dabei in ihren
Interaktionen zu betrachten. Es lag deshalb nahe, die Aspekte ,,Fiihrung in der
Kunst“ und die ,,Kunst in der Flihrung® in den Fokus der Betrachtung zu stellen.

Die Hinflhrung zum Thema wird in funf Beitragen geleistet. Ich suche Helden in
Fihrung und Kunst und gebe dabei einen Einblick in die Geschichte der Flihrung
und einige zentrale Themen: Bildung, Unsicherheit, Scheitern, Bewusstsein und
Innovation. Peter Schettgen gibt eine Einfihrung in das Thema Fuhrung und
Kunst am Beispiel des Konfliktmanagements mit Aikido. Schettgen fragt,
warum Fuhrung als Kunst verstanden werden kann. Flihrung sei demnach die
Kunst des Balanceakts zwischen der Herstellung von Konsens einerseits und
der Erméglichung von Konflikten andererseits. Wie er weiter darstellt, wird
Flhrung - zumindest in westlichen Landern - als Kampf gesehen. Er schlieBt
daraus, dass Fuhrung eine Kampfkunst sei, und schildert zum Abschluss eine
praktische Umsetzung dieses Konzepts.

Peter Krause thematisiert die Verbindung von Fihrung und Kunst bei den
Meistersingern von Nirnberg und in einem Ausbildungskonzept der Zukunft. In
einem zweiten Beitrag wird eine schon seit Jahrhunderten praktizierte, aber
nicht unmittelbar als solche erkenntliche kunstlerische Intervention in der
Flhrung beschrieben. Diese Funktion Gbernimmt der Clown, wie ihn Michael
Stuhlmiller in seinem Artikel beschreibt. Vera Rentsch geht auf die Frage ein:
~Was ist gute und schlechte Flhrung?“ Sie kommt zu dem Schluss, dass es
dabei dhnlich verhalt wie bei der Unterscheidung von ,,Kunst und Kitsch®.

Im Mittelpunkt des zweiten Teils steht die ,Fihrung in der Kunst®. Sabine
Boerner schreibt zur Kunst der Flhrung im Orchester und stellt empirische
Befunde zum Fihrungsstil und Kooperation dar. Dagmar Abfalter und Hans H.
Hinterhuber beschreiben die Aufgaben eines Dirigenten und zeigen, was
Flhrungskrafte von Dirigenten lernen kénnen. Maike Luhmann hat in einer
empirischen Studie die Beziehungen zwischen dem Dirigenten und den
Musikern untersucht und leitet aus den Ergebnissen praktische Implikationen
ab. Max J. Kobbert schildert Flihrung und Kunst aus der Perspektive einer
Kunstakademie und er stellt sich dabei die Frage: Wie vermittelt man Kunst an
Studierende und an Laien?

Der dritte Teil ,,Kunst in der Fuhrung“ widmet sich der Frage, ob Kunst als
Interventionsform in der Flhrung eingesetzt werden kann. Lydia Disterbeck
macht den Vorhang auf und gibt die Blhne frei flir das Theaterspielen als



Fallbeispiele zur kiinstlerischen Intervention, in denen die Fihrungskréafte selbst
aktiv werden. Heinrich Kessler macht das Fiuhrungsgeschehen selbst zum Ob-
jekt der Kunst. Wahrend eines Seminars werden zu den behandelten Problemen
von einem anwesenden Kunstler Skizzen angefertigt und im Anschluss gemein-
sam interpretiert: Dieser Akt wird Dynemographie genannt. In einem weiteren
Beitrag von Jorg Reckhenrich wird gefragt, ob Flhrung ein origindres Thema der
Kunst sei. Im Zusammenhang von Wirtschaft und Kunst wird diese Frage immer
wieder intensiv diskutiert. Was konnen beide Bereiche voneinander lernen und
wie kénnen sie gegenseitig profitieren? In dem Projekt Stills werden Fihrungs-
kréfte in Portraits dargestellt, um so die werteorientierte Fihrung zu symboli-
sieren. Diethard Herles schlieBlich geht von der These aus, dass mit der Kunst
und der Kunstgeschichte immer eine bestimmte Art zu Denken einhergeht, von
der Fihrungskrafte profitieren kénnen.

Mein ganz besonderer Dank gilt Frau Maike Luhmann. Sie war in der Zeit ihrer
Mitarbeit im Zentrum fir Human Resource Management u. a. mit der Steuerung
und Koordination des Bandes beauftragt. Diese Aufgabe hat Frau Luhmann mit
besonderer Sorgfalt und Engagement Gbernommen.

Ich wiinsche den Leserinnen und Lesern dieses Buches eine gewinnbringende
und anregende Lektlre.

Schwabisch Gmiind, im Sommer 2006
Klaus Gotz
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Hinfdhrung zu Fuhrung und
Kunst
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Klaus Gotz

Wir suchen Helden!
Fihrung ohne Kunst und Helden?

Zusammenfassung

Flhrung umfasst die zielgerichtete Entwicklung von Systemen, Strukturen, Pro-
zessen und Personen. Vordergrindig geht es um die Erreichung von Zielen, hin-
tergrindig spielen Visionen/Missionen, Macht, Mikropolitik, Emotionen und ge-
sellschaftlich-sozial-kulturelle Faktoren eine wichtige Rolle. Idealtypisch konnte
Flhrung dann erfolgreich sein, wenn Fiihrung nicht mehr notwendig ist.

Neue Bilder schaffen heiBt nicht neue lllusionen zu provozieren oder wie auch
immer geartete Selbstaarstellung zu betreiben, sondern: den Erkenntnisprozess in
Gang zu halten. Dort aber, wo Allzusicheres entstanden ist, braucht es wieder das
Chaos, das Irrationale, das Mythische - die Kunst. Wenn laue Tréume aus Zu-
ckerwatte und sauselnde Visionen der hungernden Seele zugemutet werden, be-
aarf es wieder kihler Niichternheit und radikaler Reduktion. (Alfred Bast)

Wir suchen Helden der Zerstorung!

1 Einfihrung

Helden sind im Management wieder gefragt! In der Menschheitsgeschichte sind
hier einige Vor-Bilder zu finden. Die Philosophie, die Theologie und auch die
Kunst versuchen die Erfahrungen und Erkenntnisse der Menschen auch aus sehr
frihen Epochen zu sichten und fir die Beurteilung der Gegenwart und die Gestal-
tung der Zukunft mit einzubeziehen. Es scheint dabei ein wenig zielflhrender
Versuch zu sein, aus einer reinen Querschnittsanalyse von Fiihrungsmodellen in
unterschiedlichen Firmen den goldenen Mittelweg oder gar ein Patentrezept fur
Flhrung zu finden.
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2 Kunstgeschichte = Flihrungsgeschichte

Wir erkennen in der Geschichte der Fihrung (siehe Abbildung 1), dass ein kom-
plexes Zusammenwirken sehr unterschiedlicher Faktoren Lernen und Entwick-
lung moglich gemacht haben. Was war innovativ in Kunst und Flihrung? Ist wah-
re Veranderung nur Uber Katastrophen erfolgt (Heintel & Gotz, 1999; Schreyogg,

2004a,b)? Wer waren die Helden?

Epoche Kultur Charakteristika von Fiihrung
35000 - Steinzeit E Innovation: Werkzeuggebrauch, Organisationsform in Gruppen,
3000 v. Chr. einzel Wirtschaftsprinzip: Nomadentum, Vision: Kulte/Musik /Malerei
3000 v. Chr. - Stadte und Stadtstaaten entstehen, Entwicklung der Schrift (indirekte
300 v. Chr. Kommunikation), Herrscher (Hierarchie), Pyramiden/Tempel (PM)
800 v. Chr. - Internationalisierung von Wirtschaft /Kultur, einheitl. Wirtschaftsraum
146 v. Chr. i | entsteht, Geld (um 700), Aristokratie vs. Kaufleute, Demokratie
500 v. Chr. - R Infrastruktur (StraBen), Kommunikation (Postwesen), Sozialstaat
500 n. Chr. om Eemmererss | (Pensionen) und Rechtssystem (rémisches Recht), ...
500 n. Chr. - Mittelalt I@, * | Mobilitét (Reitervolk der Hunnen) vs. Statik (Chin. Mauer), erste
1500 n. Chr. Ittelalter & transnat. Kriege (Kreuzziige), Adelige/Klerus vs. Bauern
1492 n. Chr. - N it Buchdruck (Wissensmanagement), internat. Handel (Fugger, Vasco da
1914 n. Chr. euzel Gama ...), Stadt.-Bevélk.entwicklung, Dampfmaschine (1782)
1914 n. Chr. - N Zeit &- Globalisierung/Internationalisierung, Technik vs. Kultur, Grenzen des
heute euere Zei w: Wachstums, Management und/oder Leadership, Innovation

Abb.1: Eine kurze Geschichte der Fuhrung

Die friihen Formen des Totenkults (ab etwa 70 000 v. Chr.) die Musik und die
Malerei (ab etwa 35 000 v. Chr.; vgl. Muller-Beck & Albrecht, 1987) sind im Zu-
sammenhang mit der Transzendenz, der Verobjektivierung des Inneren in AuBe-
res zu sehen. Ein wesentlicher Schritt bei der ,Entdeckung der Organisation®
war die Entwicklung der Schrift (um 3 200 v. Chr.), die mit der Bildung der ers-
ten Stédte und Stadtstaaten einhergeht (siehe Abbildung 2).
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Tutenchamun
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Abb.2: Die Entstehung der Organisation und der Fuhrung

Die Entstehung der Schrift kann parallel mit der Entdeckung der Organisation
und der Hierarchie gesehen werden - es entstehen die ersten Stadte, Stadtstaa-
ten und die ersten GroBreiche. Parallel dazu und in Vermischung mit der gottli-
chen Macht entstand die irdische Hierarchie (sog. Gott-Konige). Die Sumeri-
schen Stadtstaaten wurden von einem Ensi gefihrt, der sich als Stellvertreter
des Stadtgottes verstand und mit Privatbesitz ausgestattet war. Einen Privatbe-
sitz fur die Untertanen gab es nicht.

Sprachliche oder nicht-sprachliche Symbole bilden als Gesamtkunstwerk die
Realitat ab. Sie stellen nicht die Realitat selbst dar, sondern ein "Ab-Bild" der
Realitat. Bildung wird durch Bilder (,Bilderschrift“) organisiert, wenn wir dabei
die Organisation als einen Zusammenschluss von Menschen zur Erfillung von
individuellen und organisatorischen Zwecken (z. B. Bau von Tempeln und Pyra-
miden — Beginn von Projektmanagement) begreifen. Die Art der Kommunikati-
on ist dabei durch Indirektheit gekennzeichnet (vgl. Schwarz,1985; Hein-
tel,1995). Menschen kommunizieren nicht mehr unmittelbar, sondern mittelbar,
u. a. Uber die Medien Ton und Papyrus.

Worte bringen ebenso Sinnvolles wie Sinnloses des Daseins zur Sprache. An der
Grenze des Verstands wo man Wachtiirme aufstellt, darf niemand den Gedanken-
raum der Rationalitdt verlassen, ohne sich Gefahr auszusetzen. Unvorstellbares
wird vorstellbar. Angst liegt im Sterben - Kinder gieBen die letzten Ideen.
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Es entstanden die Kunstgebilde ,Hierarchie®, ,Recht und Gesetz®. Die sich ent-
wickelnden Organisationen bedurften als Funktionsprinzip eine hdhere kollekti-
ve Verbindlichkeit, die sich u. a. dadurch ausdruckte, dass sich aus einer Bilder-
schrift die Zeichenschrift entwickelte. Es entstand ,Versachlichung® und ,Ver-
einheitlichung® Uber vermeintlich eindeutigere Zeichen. Durch die Schrift lieB
sich das soziale Zusammenleben der Menschen besser regeln. Der Aufrechter-
haltung von Macht lag dabei die Vision der Steuerbarkeit von Organisationen
zugrunde, die man durch die Etablierung von Recht und Gesetz (ab etwa 2 500
v. Chr.: Wirtschaft — ,Kredit-Recht® und Gesellschaft — ,,Familienrecht®) absi-
chern wollte. Die durch die ansteigende Bevdlkerungsdichte bedingte soziale
Komplexitat konnte durch die Etablierung von Regeln und Normen gesteuert
werden, da diese die Mdglichkeit zu Sanktionen boten.

Macht und Einfluss reduzierte sich nicht mehr auf Gruppen oder Sippen. Die
Herrschenden konnten mithilfe von Vorschriften (Erbrecht, Familienrecht ...) ei-
ne Steuerungsgewalt durch die Madglichkeit von Sanktionen etablieren, ohne
dass direkte Kommunikation notwendig war (vgl. Goétz, 2000, S.19). Kunst und
Architektur erfahren parallel dazu eine erste Blite. Die Pyramiden sind ein Meis-
terwerk der Kunst des Projektmanagements. Das édlteste bekannte Beispiel ei-
nes ,Management-Leitfadens* stammt aus dem Alten Agypten, in dem der Bau
der Pyramiden groBe organisatorische Probleme aufwarf. So schatzt man, dass
uber 100 000 Manner 20 Jahre lang mit dem Bau der Cheopspyramide beschaf-
tigt waren. Dieser Leitfaden enthielt Hinweise zu Planungs-, Transport- und Per-
sonalverwaltungsaufgaben, die in Handen der Militarbirokratie lagen. Um das
Jahr 2 700 v. Chr. hielt Ptahotep, ein Wesir des Konigs Issi, bewdhrte Praktiken
auf Papyrusrollen fest, um sie spateren Generationen uberliefern zu konnen. Im
Jahre 2 000 v. Chr. wurde dieser Leitfaden neu aufgelegt und noch 1 500 v. Chr.
als Lehrbuch in Schulen verwendet (vgl. Kieser, 1989).

Geschichte entwickelt sich aus Geschichten. Geschichte und neue Formen der
Flhrung entstehen: Macht und Eigentum werden an die nachfolgende Generati-
on weitergegeben. Es werden Geschichten Uber groBe Fuhrergestalten erzahlt;
zunachst Uber Gilgamesch, den sagenhaften Konig (etwa 2 750 oder 2 600
v. Chr.) Gber den sumerischen Stadtstaat Uruk (vgl. Leurpendeur, 2005). Die
Biirger von Uruk bitten die Gétter gegen den Ubermut ihres Herrschers um Hilfe.
Gilgamesch unternimmt eine beschwerliche Reise ans Ende der Welt, um das
Geheimnis der Unsterblichkeit zu erfahren. Seine Mihen waren umsonst und er
unterwirft sich dem irdischen Los. Die Themen Gilgameschs sind Natur, Macht,
Selbst, Liebe und Tod. Auf Fihrung Gbertragen sind die Herausforderungen, mit
denen Gilgamesch zu kampfen hatte, durchaus modern. Das Ringen mit den Na-
turgewalten, die gesellschaftlichen Machtkampfe, dem Verurteilt sein zum Tode,
dem Gilgamesch auf der Suche nach dem Stoff, der ewiges Leben verleiht, zu
entrinnen sucht.
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Aus den Geschichten entsteht eine Systemidentitat - ein geschichtliches Zuge-
horigkeitsgefuhl. Kunst in Kult und Gemeinschaft waren zu einem Ergebnis der
gemeinsamen Beurteilung der erlebten Realitat. Kunst sind auch die klassischen
antiken Erzahlsammlungen: llias und Odyssee, die Bibel, der Gilgamesch-Epos
usw. Die Texte Uber die Fuhrergestalten erfahren Uber die Interpretation der
Subjekte einen spezifisch neuen und diversen Gehalt, was einer Verabsolutie-
rung des Flhrungsverhaltens vorbeugt. Das Fihrungsverhalten der frihen Hel-
den (Ramses, Siddharta, Moses, Abraham, Mohammed, Odysseus, Alexander
der GroBe, Caesar usw.) wird weitererzahlt und erhalt erst Generationen spater
eine wertende Deutung, die sich in den Texten findet. Die Wurzeln aus der Ver-
gangenheit stiften damit die Identitat flr die Gegenwart (,,Corporate ldentity®).

Fassen wir zusammen:

¢ In den frihen Mythen/Religionen der Menschheit wird Fihrung von weib-
lichen und mannlichen Machten wahrgenommen. Mit der Bildung der ers-
ten Stadte, Stadt-Staaten und Weltreiche gewinnt jedoch das maénnliche
Flhrungsprinzip an Gewicht. Die Verehrung der Erd-Mutter (kein Privatbe-
sitz an Boden) geht hin zu mannlichen Gottern (Kampf um Rohstoffe und
Besitz).

e Kunst und Fuhrung folgt in der Geschichte einem dualistischen Prinzip:
Gutes und Boses, Himmel und Erde, Vater und Mutter, Licht und Finster-
nis, Chaos und Ordnung, Leben und Tod.

e Der ,Markt® entsteht: Aus der Bevdlkerungszunahme und der Sesshaft-
werdung der Menschen entstehen uUberschaubare Kulturrdume, die Uber
die Kunst Identitat finden. Der Tauschhandel wird durch Geld ergénzt bzw.
abgeldst.

o Die zentralen Themen der Menschheit blieben Uber die Jahrhunderte bei
den Machtigen konstant: Macht, Geld und Liebe.

3 Fihrung, Kunst und Bildung

Nach Boeckhoff und Winzer (1966) ist die Institution Schule seit dem 27. Jahr-
hundert v. Chr. nachweisbar. Dorschel (1972) sieht den Beginn der beruflichen
bzw. betrieblichen Lehre in den Werkstatten der Tempel bei den Altsumerern in
der gleichen Epoche. Schon bei den Sumerern bestanden die staatliche und die
private Bildung. Schulen waren Einrichtungen der Tempel und der Kénigshofe, in
denen die leitende Schicht der ,Schreiber® (Priester und Beamte) fir die Allge-
meinbildung ausgewahlter Zielgruppen sorgten. Damals gab es noch keine strik-
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te Trennung zwischen beruflich-/betrieblicher und allgemeiner Bildung. Fokus
war eine praktisch ausgerichtete Allgemeinbildung. Inhaltlich ging es in der Bil-
dung um Fuhrungs- und Machtthemen: die Entstehung und die Erhaltung des
Kosmos, Gotter, Geister und das Weltbild. Bildung als ein Prozess der Umset-
zung innerer und auBerer Erfahrungsinhalte begann sich damit dem Individuum
und dessen individuellen Bedurfnissen zu entfremden und wurde in den Dienst
kollektiv unbewusster Bedirfnisse gestellt.

In der spatmittelalterlichen Mystik im 14. Jahrhundert (u. a. bei Meister Eck-
hart), bedeutet Bildung zugleich — imitatio = Nachahmung und Abbildung eines
Vorbilds und — formation = die schdpferische Hervorbringung einer neuen Ges-
talt. Im 18. Jahrhundert wird u. a. von Humboldt Bildung als Prozess der Selbst-
erschaffung des Menschen in dem Sinne verstanden, dass dem einzelnen seine
Bestimmung nicht mehr vorgegeben ist, sondern von ihm in einem lebenslangen
Prozess der (Selbst-)Bildung erst erarbeitet werden soll. Bildung ist damit
Selbstgestaltung eines vorgangigen, im Subjekt verlegten Vorbildes (Spiegel). In
der englischen ,,Philosophy of Education® wird Bildung als kritische und reflek-
tierende Funktion verstanden. Kritik darf aber nie zum Selbstzweck werden und
bedarf, um gehort zu werden, des Dialogs.

Bildung als Selbsttatigkeit und Selbstzweck ist das Ergebnis der Erziehung. Der
Mensch steht zu sich selbst in Beziehung (Selbstbezug). Es geht in dieser Bil-
dungs-Beziehung um den Aufbau der eigenen Sinnwelt. Bei Erziehung als Inten-
tion der Erwachsenen in Bezug auf die Kinder steht der Mensch zu seiner Welt in
Beziehung (Fremdbezug). Es geht um das Verhalten zu anderen. Erziehung ist
somit auf zwischenmenschliche Beziehungen ausgerichtet.

Erziehung Bildung

U L]

Fremdbezug Selbstbezug

Abb. 3: Das Verhéltnis von Erziehung und Bildung
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4 Die Kunst der Fiihrung in unsicheren Zeiten

Die gegenwartige Fuhrungsdiskussion bewegt sich weg vom Individuum hin zum
System. Der Mensch wird nicht mehr als Mittelpunkt gesehen, sondern als Rol-
lentrager.

Das Lernen von Erwachsenen ist nicht voraussetzungslos. Lernen fokussiert
weniger auf Wiederholungen als auf Anschlussfahigkeit, auf Sinn. Erwachsenen-
bildung ist damit ,antizipierte Sozialisation, d.h. eine Zusammenwirkung von
individueller Bildung und gesellschaftlicher Evolution. Es findet eine Wechselwir-
kung zwischen generalistischem Wissen, gegenwartigem Erleben und zukUnfti-
gem Handeln statt. Individuelles Lernen befindet sich laufend in einem Prozess
der Veranderung und strebt nach der Herstellung Uberdauernder Strukturen.
Basis organisationalen Wissens ist das individuelle Lernen. Damit dieses in Or-
ganisationen Bewusstheit schaffen kann, muss es externalisiert werden, dazu
bedarf es kommunikativer Prozesse. Das individuelle Wahrnehmen und Lernen
wird dadurch zu sozial geteiltem Wahrnehmen und Lernen. Individuelles und kol-
lektives Handeln geschieht auf der Basis sozial konstruierter Wirklichkeiten.

Weiterbildung ist wie die Kunst auf Sinn ausgerichtet und Gbernimmt eine ge-
sellschaftliche Reproduktionsfunktion. Sie leistet damit produktive Austausch-
prozesse zur Umwelt. In verschiedenen dezentralen Weiterbildungs- und Kunst-
orten wird die Erhaltung des Gesamtsystems aufrechterhalten. Die Tragerorga-
nisationen der Weiterbildung und der Kunst spiegeln einen Teil der gesellschaft-
lichen Gesamtkomplexitat. Vor diesem Hintergrund muss sich die Disziplin frei
machen von der Sucht, groBen Theorien hinterherzulaufen. Sie muss von einem
Denken von Ursachen und Wirkungen zu einem Denken in Wechselwirkungen
kommen. Theorien erzeugen damit erst die Wirklichkeit.

Es ist der Anspruch der Wissenschaft (iber die Empirie an Systemrealitdten an-
koppeln zu kénnen und zu widerspruchsfreien Aussagen uber die Wirklichkeit zu
kommen. Kategorien sind aber nur Klassifizierungen fir Entscheidungen, die
sich in der Praxis kaum nutzen lassen, da wir nicht sagen konnen, welche Ent-
scheidungen die besseren sind. Jede Methode muss koppelungsfahig zum Sys-
tem sein. Die Praxis hat das Recht, iber den Wert von Theorien und (ber den
Wert der Kunst zu entscheiden. lhre Kritik hat das Ziel, Anregungen zu geben,
um letztlich zu verdndern. Das Beharren auf Kritik darf nicht zu neuem Zwang
werden.

Das Fuhrungsgeschehen und das klnstlerische Tun sind in eine Praxis eingebet-
tet (Arbeit, Ethik, Politik, Religion ...) und damit duBerst komplexen Wirkungszu-
sammenhangen ausgesetzt. Diese zum Teil widerspruchlichen Strukturen erzeu-
gen Rollenkonflikte im Individuum. Fur die Forschung stellt sich die Frage, wie



18

diese Konflikte wahrgenommen werden, wie sie erlebt werden und wie damit
umgegangen wird.

Normativ Sozial

»Wo sind die groBten Probleme, Ressourcen, Chancen?®

Abb. 4: Das normative und das soziale Paradigma

Organisationen sind komplex und unuberschaubar geworden. Die Umwelteingrif-
fe des Menschen wirken auf ihn selbst zuriick. In dieser Situation hat das kau-
salanalytische Denken seine Grenzen; man muss vielmehr Zusammenhange aus
verschiedenen Perspektiven heraus betrachten. Gefragt ist antizipatorisches
Lernen durch die Simulation von System-Umwelt-Szenarios. Die Handlungs-
macht des Einzelnen ist dabei beschrankt, was des Selbstorganisation der Sys-
teme zu neuer Aufmerksamkeit verhilft. Nicht einzelne Personen leiten die Ge-
schicke, sondern das Zusammenwirken der Akteure (— Vom Macher zum Pro-
zessgestalter). Diese Betrachtung legt Wert auf Abstrahierung, Kunst und Ethik:
nicht nur ,Fihrer und Geflhrte“ sind Gegenstéande der Betrachtung, sondern
»handelnde Organisationen und deren Umwelt“ (vgl. Gotz & Bleher 2006).

Komplexitatszunahme bedeutet, dass sich Organisationen nicht nur an 6kono-
mischen und technischen GroBen orientieren kdnnen. Mit bertcksichtigt werden
miissen Politik, Gesellschaft und Okologie - also das gesellschaftliche Gesamt-
kunstwerk. Friher betrachtete man die Komplexitét eher von innen heraus (in
der Organisation). Typische Reaktionen waren Arbeitsteilung und Hierarchie. Die
Arbeiter fihrten die Tatigkeiten aus, die Fihrungskrafte waren die Macher. Das
wird heute als dysfunktional betrachtet, da die Vernachlassigung der Umwelt
mit mangelnder Flexibilitat, mangelnder Zusammenarbeit und einem Mangel an
Sinn einhergeht. Kollektive Sinnzusammenhange gehen verlustig.

Die Beziehung des Systems zur Systemumwelt tritt demgegenuber in den Vor-
dergrund. Bestimmte Elemente aus der Umwelt werden aufgenommen, andere
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nicht. Organisationen markieren hier ihre Systemgrenze. Manches wird an die
Umwelt abgegeben (Mdll), anderes nicht. Nicht-triviale Maschinen (Systeme)
handeln unvorhersagbar. Die Umweltkomplexitat wird entweder abgewehrt oder
die Systeme entwickeln sich weiter. Ordnung ist wichtig fir das Handeln. Die
Oberflachenstrukturen sind umweltoffen, die Tiefenstrukturen bestimmen die
Identitat des Systems (operationale Geschlossenheit, Autopoiese).

Sinn heiBt, dass Tatsachen in einen Bezugsrahmen eingeordnet werden und
damit Bedeutung erlangen. Bei der Entwicklung von Systemen sind Selbstorga-
nisationsprozesse beteiligt. Die Zusammenwirkung der Systemteile erzeugt
Ordnungsstrukturen. Management ist damit die Kunst des Gestalten, Lenken
und Entwickeln sozialer Systeme, in einer unsicheren Umwelt, in der man zudem
laufend mit Stérungen rechnen muss.

5 Helden und die Kunst des Scheiterns

Flhrungskrafte und Kiinstler suchen vor diesem Hintergrund Grenzen, um sie zu
uberwinden, Hindernisse, um sie zu beseitigen. Aber manche begreifen, dass es
da weder Hindernisse noch Grenzen gab und sie beginnen Grenzen zu setzen
und Grenzen zu bauen, um Hindernisse unsichtbar zu machen. Kunst und Fih-
rung bedeutet auch: provozieren, leben, vergleichen, verwerfen, neu aufbauen,
experimentieren - scheitern. Viele Kinstler und viele Flihrungskrafte sind ge-
scheitert: Alexander der GroBe starb auf dem Hohepunkt seiner Macht mit 33
Jahren an Sumpffieber; Caesar wurde in dem Moment erdolcht, wo sich sein Im-
perium endlich einer Konsolidierungsphase nahert; Barbarossa ertrank auf ei-
nem erfolgsversprechenden Kreuzzug; Simson scheitert daran, dass er den Bo-
gen zu weit gespannt hatte (vgl. Gotz, 2006; auch Schreydgg, 2004a).

Keine Angst vor dem Scheitern?! Friedrich Schiller Iasst in seiner Ballade ,,Der
Ring des Polykrates® zu diesem Thema den agyptischen Freund zu seinem Uber-
aus glick- und erfolgreichen Gastgeber, den Kénig Samos sagen: ,Mir grauet
vor der Gotter Neide, des Lebens ungetribte Freude ward keinem Irdischen zu-
teill® Als Person der Moglichkeit des Scheiterns ins Auge sehen zu kénnen, ohne
darunter zu zerbrechen - ist es nicht das, was einen wahren Fihrer ausmacht?
Einen Helden, ein Vorbild fur spatere Generationen, nicht gebannt dem Share-
holder Value, den Umsatz- und Erfolgszahlen eines Unternehmens ausgeliefert,
sondern im Bewusstsein seines Wertes an sich, seiner erfolgsunabhangigen
Letztlegitimation, der Rechtfertigung seiner Persona auBerhalb seiner Leistung.

Die letzte Begrindung eines Menschen, die auch tragisches Scheitern nicht zer-
storen kann, kann nur auBerhalb des Menschen (als Fluhrungskraft) ihre Begrin-
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dung haben. Martin Luther sagt in seiner groBen Freiheitsschrift von 1520: ,,Ein
Christenmensch ist ein freier Herr aller Dinge, niemandem untertan. Ein Chris-
tenmensch ist ein dienstbarer Knecht aller Dinge, jedermann untertan.“ Luther
kommt zu der Erkenntnis, dass die Letztlegitimation auBer seiner selbst erst ein
freies Denken, Handeln und Fihren ermdglicht. Die eigene Autonomie muss oder
kann sich dann unter die Autonomie des Letztlegitimierens begeben.

Es gibt viele, die etwas zu sagen hatten, es aber nicht formulieren konnten. Als sie
dann endlich die Sprache lernten vergaBen sie das, was zu sagen war. Verbrauch-
te Werte spulen als Treibgut an den Rand des Bewusstseins. Das Schiff Hoffnung,
das groBte dieses Jahrhunderts, ist zerschellt. Im Flutlicht der Rettungsarbeiten
ertranken die Engel.

6 Fuhrung und Bewusstsein

Zarathustra, der um das Jahr 1000 v. Chr. in der Gegend des Urmia Sees (Resai-
eh See), nordwestlich von Teheran gelebt hat, entwickelte eine Philosophie, die
auf den drei Grundsatzen, ,,gut denken®, ,,gut reden“ und ,,gut handeln® basiert
(vgl. Hinz, 1961). Zarathustra ist zu der Uberzeugung gelangt, dass alle Ereignis-
se unserer Welt auf Ursache und Wirkung beruhen. Jeder von uns ist sich selbst
gegenuber verpflichtet, die innewohnende Kraft des Guten zu starken und die
Kraft des Bosen in uns zu unterdrticken. Damit soll der Weg zur Entwicklung un-
seres Geistes geebnet und ein erfllltes Leben erreicht werden. Das gute Den-
ken, Reden und Handeln wirde man heute von jeder guten Fihrungskraft erwar-
ten. Wo aber zieht das Unbewusste die magische Grenze fur die sich selbst be-
wusste (selbstbewusste?) Fuhrungskraft?

Rationalitat, planbares Handeln und spontanes schopferisches Tun sind benach-
barte Qualitaten, die durch eine sehr schmale Briicke miteinander verbunden
sind. Gewohnlich getrennt. Im kreativen Geschehen durchdringen, ergénzen und
verbinden sie sich. Das ist die Grundlage fiir eine Balance. Die extreme Wachheit,
in der zugleich planvolles Vorgehen und radikale Offenheit prasent sind, aktiviert
die im eigenen Wesen schlummernden Wahrnehmungsantennen. Die in diesem
Zustand erregte Ruhe offnet sich. Die Qualitat der Gedanken in die man eintritt,
hangt von der eigenen Entscheidung ab. Jeder Gedanke tragt einen ins Herz des
eigenen Ursprungs.

Der Uber sich und die Welt nachdenkende Mensch schafft sich Weltbilder, die
sich in verschiedenen Kulturen unterschiedlich ausdricken. Sie geben Orientie-
rung und Halt im Leben, engen aber auch ein und sind der Nahrboden fur Intole-
ranz. Unser rationales Bewusstsein grenzt uns ein. Es geht beim Aufeinander-
treffen von Flhrung und Kunst um das Andere, was unsere Rationalitat nicht
wahrnehmen kann. Kunst ist fir Fihrungskrafte kein Fitnesstraining, Kunst ist
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nicht Dusche sondern Taufe. Sie ist eine Einladung am Tor des Unbewussten
leise anzuklopfen. Es geht um Wege und das Nachdenken Uber die Widersprich-
lichkeiten, die unser aller geschenktes Dasein in sich tragt: Leben und Tod.

Abb. 5: Arnold Bdcklin, Die Toteninsel, 1880

Flhrung hat genauso wie die Kunst einen esoterischen (nach innen gekehrt) und
einen exoterischen (nach auBen gekehrt) Charakter. Wie kann aber der rationale
Bewusstseinsraum durchbrochen werden? Alle Wege beginnen bei sich selbst:
»Bleib da, und du wirst etwas Uber dich erfahren!“. Unsere Deutung der Wirk-
lichkeit liegt deshalb im Augenblick. Es geht um die Beobachtung dessen, was
ist. Die Welt ist uns prasent und es ist uns wichtig, was aus ihr wird.

Wir sind auf die Zukunft ausgerichtet, missen aber in der Gegenwart auf unsere
Intuition vertrauen. Diesen Augenblick mussen wir als solchen stehen lassen,
denn nur im Augenblick ist Kommunikation mit unserem Wesen maoglich, nicht
jedoch in der Vergangenheit und in der Zukunft. Stehen Entscheidungen an,
liegt es nahe, beide Wege zu durchdenken. Zu bedenken ist jedoch, dass man
sich umso mehr vom Weg entfernt, je naher man ihm steht.
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Zarathustras Kernthemen erfahren so im Heldentum ihre je spezifische Auspra-
gung: Gutes (Reinheit, Wahrheit, Licht) und Béses (Lige und Finsternis), Helles
und Dunkles, Geistiges und Materielles. Bei Fuhrung und Kunst bilden Denken,
Reden und Handeln eine Einheit - der Mensch ist frei in seiner Entscheidung fur
das Gute oder das Bose.

7 Freiraume fir Kreativitat und Innovation

In der Musik verhalt es sich ahnlich wie in der Fihrung: Nicht die Noten sind die
Kunst, sondern die Interpretation; nicht die Kenntnis von Flhrungstools ist ent-
scheidend, sondern deren personale Umsetzung. Musik ist vorbeifliegende
Kunst und ist auf Kontextfaktoren angewiesen: Komponist, Dirigent, Orchester,
Publikum ... Intuition und Ausstrahlung eines Orchesters und seines Dirigenten
stehen in Wechselwirkung mit individuellen und gesellschaftlichen Prozessen.
Alle Musiker haben zwar die gleichen Noten, das Ergebnis ist jedoch jeweils
sehr unterschiedlich. Hierarchie und formale Macht sind die Noten, die Organi-
sationen setzen, Flhrung ist letztlich die Interpretation dieses Spielraums. Es
muss Taktgeflihl bewiesen werden, aber Taktlosigkeit ist aber an vielen Stellen
beobachtbar. Es muss sich ein Gefuhl fir die Zusammengehdrigkeit und das Zu-
sammenspiel entwickeln. Der Fuhrungsstil des Dirigenten duBert sich in Gestik
und Mimik und wirkt damit non-verbal auf das Orchester und das Publikum. Was
muss passieren, damit Fuhrung im Orchester akzeptiert wird und wie entwickelt
sich Klang und Farbe?

Eine gemeinsame Unternehmenskultur kann nur auf der Basis von gemeinsamen
Werthaltungen entstehen. Die (Welt-)Sicht des Anderen wir dabei durch Interak-
tionen und Willensbildung geformt. Die verschiedenen Welten missen deshalb
von verschiedenen Perspektiven aus betrachtet werden, damit eine gemeinsame
Entwicklung stattfinden kann. Aus der Perspektive des Anderen kdnnen eigene
Muster erkannt werden. Um innovativ zu werden, mussten Organisationen aber
vor allem viel ,verlernen®. Dafur braucht man sehr kiihne Helden!

Kreativitat in Organisationen bedeutet ein schopferisches Denken und Tun und
ist gekennzeichnet von Aktivitat, Initiative und Mut. Kreativitédt geht einher mit
der Entwicklung von Ideen, Bewegung, Standortwechsel und Rollenwechsel.
Kreativitat kann nicht befohlen werden und bedarf des Dialogs. Erst die Toleranz
schafft dabei die notige (Gedanken)-Freiheit. Die Umsetzung von Kreativitat geht
einher mit einem Rollentausch. Innovation lebt vom Neuen, dem Erlauben von
Nicht-Erlaubtem und dem Suchen, Finden und Realisieren von neuen Lésungen.
Nicht-Zugelassenes kann zugelassen werden, neue Denk- und Verhaltensmuster
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durfen ausprobiert werden. Voraussetzung fur Innovation ist Risikobereitschaft,
Toleranz, Werte und Kultur.

Freiraum heiBt in diesem Zusammenhang: Entscheidungsdelegation, weniger
Hierarchiedenken, Abschaffung von Kontrollen, den Aufbau einer Vertrauenskul-
tur. Freiraum ist Lebensraum und Arbeitszeit ist Lebenszeit. Eine Starkung der
Eigenverantwortung heit auch, dass Liberalitat zugelassen werden muss. Wie
und womit werden Freirdume fir Innovation und Kreativitdt geschaffen? Ent-
sprechende Antworten waren u. a.: Job Rotation, Bewegung schaffen, Auszeiten
nehmen, Freistellungen, Lernen von und mit anderen Kulturen, Trennung von
Wichtigem und Unwichtigem, Begegnungen mit anderen Menschen.

Was aber verhindert die Schaffung von Freiraumen und die Geburt von Helden?
Routineldsungen, Richtlinien, Kapazitat, Furcht vor Prazedenzféllen, gegenseitig
eingespielte Erwartungen usw. Es ist erkennbar, dass Systeme eher zurlckhal-
tend gegenuber Helden sind, die noch dazu Kreativitat und Innovation besitzen
maogen. All dies wird in der Regel nicht belohnt.

Ohren horen nicht, Herzen fiihlen nicht, Augen sehen nicht - hite deine Einsam-
keit wie einen Schatz.

Brauchen wir aber bei der Fihrung von Organisationen nicht die Gleichzeitigkeit
verschiedener Stilrichtungen, brauchen wir nicht verschiedene ,,Kompositions-
techniken“? Die in ,Gruppenarbeit® erbrachte Simularitat verschiedener klangli-
cher Schichten, die Parallelitat verschiedener Vorgénge erbringt wahrscheinlich
einen hoheren Mehrwert als sequenzielle Prozesse. Bewusst falsche Tone zu
setzen und es zu unterlassen, unkorrekte Tone aus der gangigen Unterhal-
tungsmusik zu korrigieren, kann als ,,Change“ gelten (Please don’t try to make
things nice! All the wrong notes are right!). Die Frage flr Organisationen ist
~Wann und wo wird die Kreativitdt jedes einzelnen im gréBtmaoglichen MaBe
freigesetzt?“ In einem Unternehmen mussen die Freiheit und die Selbstbestim-
mungsféahigkeit der Menschen Pramissen sein.

Das Ziel des Innovationsmanagement ist es, Ideen, die Mitarbeiter haben, auf-
zunehmen und zusammen mit den ldeentragern rasch bis zu einer Innovation
weiterzuentwickeln. Um das Innovationspotenzial der Ideen frihzeitig abschat-
zen zu konnen, soll das Innovationsmanagement insbesondere vor bzw. wah-
rend des Entwicklungsprozesses tatig werden. Eine Innovation ist die erfolgrei-
che Umsetzung neuer Ideen. Die Idee alleine reicht nicht aus - sie muss auch
gewurdigt werden. Innovationen erhalten Neues - Neues fur den Menschen, das
Unternehmen oder das Produkt. — Sind wir Helden?
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Peter Schettgen

Flihrung als Kampfkunst

Zusammenfassung

Konflikte in Organisationen sind allgegenwartig und unvermeidlich. Daher ist
Konfliktmanagement eine Daueraufgabe, die sich téglich neu stellt. Mein Beitrag
zeigt, dass Konflikte in Organisationen von Flhrungskraften tUberwiegend kamp-
ferisch geldst werden, d.h. durch die Anwendung von sozialer Kontrolle und das
Ernten von Widerstand. Auf diese Weise gerat Konfliktmanagement zu einem Akt
machtvoller, zuweilen aggressiver Durchsetzung von Herrschaftsinteressen. Ob-
wohl haufig gewahlt, ist Kampf aber nur eine Option der Konfliktaustragung, die
zahlreiche, nicht unbedingt intendierte, dysfunktionale Nebenwirkungen aufweist
und zu der zahlreiche Alternativen bestehen, die in Organisationen bisher noch
zu wenig genutzt werden. Durch den systematischen Vergleich der im Westen
praktizierten Konfliktstrategien mit Inhalten und Methoden der ferndstlichen
Kampfkinste, und hier insbesondere des Aikido, wird ersichtlich, dass Konflikt-
management auch auf andere Vorgehensweisen gegrindet werden kann, die von
vornherein ausgeglichene soziale Beziehungen, Ricksichtnahme und Interessen-
ausgleich anstreben.

Der Aufsatz ist in drei Kapitel gegliedert. Im ersten Kapitel (,Fihrung und Kunst®)
wird dargestellt, dass die Flhrungsaufgabe rational nicht zu bewerkstelligen ist,
sondern kinstlerische Gestaltungskraft und Gestaltungswillen erforderlich macht.
Diese These wird anhand eines zentralen Dilemmas erldutert, mit dem sich Fih-
rungskrafte regelmaBig auseinandersetzen missen: namlich einerseits fir die Her-
stellung von Konsens zustandig zu sein, der fur die Abstimmung des sozialen Han-
delns in Organisationen bendtigt wird, und andererseits Konflikte zu ermdglichen,
durch die Veranderung und Entwicklung von Organisationen gewahrleistet wird. Im
zweiten Kapitel (,Fuhrung als Kampf“) wird begrindet, warum Flhrungskréafte in
unseren westlichen Industrienationen zur kdmpferischen Behandlung von Konflik-
ten neigen. Zur Unterstitzung dieser These tragen sowohl Praxisbeispiele als auch
empirische Belege angewandter Forschung bei, die dariiber hinaus ein Licht auf die
destruktiven Begleiterscheinungen des Kampfes werfen (z. B. Konflikteskalation,
Beziehungsschadigung). Im dritten Kapitel (,Fihrung als Kampfkunst®) schlieBlich
wird die Perspektive ferndstlicher Kampfkunst am Beispiel des Aikido eroffnet. Das
Ziel der fernostlichen Kampfkunst ist es, die Auseinandersetzung mit sich selbst so
zu flihren, dass man konstruktiv mit anderen zusammenleben und -arbeiten kann.
Dieser ,Programmlogik“ folgend wird an Trainingsbeispielen aufgezeigt, wie sowohl
Korperverfahren bzw. Bewegungsmuster des Aikido als auch ihre analoge Ubertra-
gung in das Fuhren von Konfliktgesprachen sinnvoll und effektiv im Konfliktmana-
gement eingesetzt werden kdnnen.
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Einfihrung

Mein Beitrag beschéftigt sich damit, wie Fihrungskrafte mit offenen, ,heiBen®,
konfrontativen Konflikten umgehen und welche Gestaltungsoptionen der Kon-
fliktsteuerung grundsatzlich bestehen, die fir die Auseinandersetzung der Fih-
rungskraft mit sich selbst und mit anderen Beschaftigten in Organisationen vor-
teilhaft sind. Dass das Thema des Konfliktmanagements fir Fihrungskrafte viru-
lent ist, ist nicht nur dem Umstand zu verdanken, dass sie als diejenigen Perso-
nen in Organisationen angesehen werden, in deren Verantwortungsbereich die-
se herausfordernde Aufgabe féllt. Es kann vielmehr ganz allgemein konstatiert
werden, dass Konflikte in Organisationen allgegenwartig und unvermeidlich sind
- und dass von ihnen haufig ein enormes Bedrohungspotenzial fir den Prozess
der produktiven Leistungserstellung ausgeht. Das lasst sich zum Beispiel gut
daran erkennen, dass in nahezu jeder popularen Managementzeitschrift Artikel
uber die Bedeutung von Konflikten und deren Handhabung zu finden sind. Dar-
Uber hinaus erscheint in vielen Managementzeitschriften einmal im Jahr ein
Schwertpunktheft, das sich ausschlieBlich dem Topos ,Konfliktmanagement®
widmet. Soviel Zeit und Energie in die Publikation von Artikeln zum Konfliktma-
nagement zu investieren - so darf man im Umkehrschluss vermuten - macht
offensichtlich nur deswegen Sinn, weil es fur dieses Thema eine verlassliche
Nachfrage gibt, kurz: weil Konflikte und ihre Steuerung Aufmerksamkeit erre-
gende ,,Dauerbrenner® fur die meisten Fuhrungskrafte sind.

Ich mochte mich dem Thema ,Konfliktmanagement® in meinem Beitrag wie folgt
nahern:

Im ersten Kapitel werde ich zeigen, warum das Fuhrungsgeschaft mehr als eine
Kunst denn als Technik, Handwerk oder Wissenschaft zu verstehen ist. Ein wich-
tiger Aspekt dieser Kunst besteht darin, zwischen den widerspruchlichen Her-
ausforderungen ,Konsens® und ,,Konflikt“ in Organisationen produktiv und ge-
schickt vermitteln zu kdnnen.

Im zweiten Teil meiner Ausfihrungen mochte ich erértern und begrinden, wa-
rum Fuhrung im Tagesgeschaft haufig zum Kampf gerat. Um dem Phanomen des
Kampfes tiefer auf den Grund gehen zu kénnen, werde ich zunachst den Kon-
fliktbegriff naher beleuchten und darstellen, welche Konfliktarten man unter-
scheiden und wie man erklaren kann, dass Konflikte in Organisationen systema-
tisch erzeugt werden. Diese Erweiterung des Bezugsrahmens ist hilfreich, um
Kampf als eine Variante der Konflikthandhabung einordnen zu kdnnen, die ganz
bestimmte Merkmale und Nebenwirkungen aufweist. Ich werde anschlieBend
zeigen, dass die Sprachfigur des Kampfes nicht nur die Rhetorik von Managern
dominiert, sondern dass Kampf auch ganz faktisch diejenige aktive und durch-
setzungsorientierte Verhaltensweise im Konfliktfall ist, die von Fihrungskraften
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unserer westlichen (,zivilisierten®) Industrienationen mit hoher Wahrscheinlich-
keit und zudem mehr oder weniger stereotyp gewahlt wird.

Im dritten Kapitel - Fihrung als Kampfkunst - gehe ich auf Alternativen ein, die
zu dem via Sozialisation erworbenen, handlungsleitenden Muster des Kampfes
bestehen. Solcher Alternativen kann man besser gewahr werden, wenn man ei-
nen Blick Uber den ,kulturellen Tellerrand® riskiert und sich vergegenwartigt,
welche Umgangsformen mit Konflikten andernorts und zu anderen Zeiten in der
Menschheitsgeschichte gepflegt wurden. Dabei werde ich mich insbesondere
eines Wissensspeichers bedienen, der im Kulturraum des fernen Ostens entwi-
ckelt und bis heute weitgehend unverandert tradiert wurde: Gemeint ist die
Denktradition, die Ideengeschichte, aber auch die Praxis der ferndstlichen
Kampfkinste und hier insbesondere der japanischen Kampfkunst ,Aikido“. Am
Beispiel des Aikido soll abschlieBend demonstriert werden, wie sein Einsatz in
der Fuhrungskrafteentwicklung einen konstruktiven Beitrag zur Gewinnung effi-
zienter Optionen der Konfliktsteuerung leisten kann - Optionen, die in vielen
Fallen und aus guten Grunden einer kampferischen Austragung von Konflikten
vorzuziehen sind.

1 Fuhrung und Kunst

1.1 Flhrungsdefinitionen

Kaum ein Seiltédnzer begibt sich ohne Netz aufs Seil. Ganz analog bendtigt man
auch ein Netz miteinander verknupfter und zusammenhéangender Aussagen,
wenn man sich sicher mit dem Begriff der Fihrung bewegen will. Aus der Viel-
zahl der Definitionsversuche mochte ich hier nur zwei auswahlen, die in beson-
ders knapper und dicht gedréangter Form die wesentlichen Aspekte der Fih-
rungsaufgabe beschreiben:

~Fuhren heiBt: Aufgaben mit anderen und durch andere erledigen“ (Neuberger
2002, S. 17).

»Fuhrung ist eine zielbezogene soziale Einflussnahme® (von Rosenstiel 2005).

Die zentralen Facetten des Flihrungsgeschehens scheinen demnach Sachorien-
tierung, Personorientierung, Kooperation und Einflussnahme zu sein:

e Fuhrung weist eine Sachorientierung auf, denn es geht (auch) um Aufga-
ben, Ziele, Dinge, Themen, Probleme, Projekte usw.;

e die Aufgaben erledigen sich nicht selbsttatig, sondern werden von ,,ande-
ren“ (also Menschen) bearbeitet (Personorientierung),
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e Fuhrung kann bedeuten, dass die Aufgabenerledigung ,,mit anderen® (d.h.
im Schulterschluss, auf gleicher Augenhdhe, kooperativ) erfolgt;

e Fihrung kommt aber auch darin zum Ausdruck, dass man Aufgaben
»durch andere” erledigen lasst, was auf die Bedeutung des ,,.sozialen Ein-
flusses* verweist: Fuhrungskréafte stellen Rahmenbedingungen dafir her,
dass andere zum Mitmachen gewonnen werden, so dass die Durchfih-
rung der Aufgabe oder von Teilen der Aufgabe delegiert werden kann.

Vor dem Hintergrund dieses generellen Grundverstéandnisses von Fihrung ist
das Fuhrungsgeschehen sehr unterschiedlich modelliert worden. Die Bandbreite
der theoretischen Anséatze zur Fuhrung lasst sich nach MaBgabe der Rationalitat
der zugrunde gelegten Pramissen bzw. Basisannahmen klassifizieren (vgl. dazu
Abb. 1). Die von mir angelegten Kriterien zur Unterscheidung rationaler und irra-
tionaler Fihrungsansatze sind willkurlich ausgewahlt und verfolgen hier nur den
Zweck, einige der differentiae specificae offen zu legen, die es rechtfertigen, von
Flhrung als einer Kunst zu reden. Ohne hier auf alle Kriterien eingehen zu kon-
nen, die in Abb. 1 zusammenfassend dargestellt sind, mdchte ich betonen, dass
eine folgenreiche Weichenstellung fir die Modellierung schon bei der Formulie-
rung der Grundannahmen zur Fuhrungswirklichkeit erfolgt: Es macht eben einen
Unterschied, ob man unterstellt, die Fihrungsaufgabe sei klar definiert, transpa-
rent, Ubersichtlich und prinzipiell beherrschbar. Oder ob man vom Gegenteil
ausgeht, d.h. von mehrdeutigen, komplexen und im Grunde undurchschaubaren
Situationen, die von der Flhrungskraft letztlich nicht steuerbar sind und die sie
niemals ,wirklich® in den Griff bekommen kann.
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Abb. 1: Basisannahmen rationaler vs. irrationaler Flihrungsansatze

Rational

Kriterium

Irrational

Homo oeconomicus

Menschenbild

Homo psychologicus
Homo sociologicus

wohldefinierte Sachprobleme
programmierbare Lésungen
Algorithmen

Fihrungsentscheidung

schlecht definierte Sozialprobleme
nicht-programmierbare Lésungen
Heurismen

One best way Fiihrungsstil Alternative Optionen
Interpretations- und
Handlungsspielrdume

Erfolg ist vom Flhrungsstil Fiihrungserfolg multifaktorielle Determination

abhangig Vernetztheit der Einflussfaktoren

Situation als Moderatorvariable zirkuldre Kausalitat

statisch (,Momentaufnahme®) Fiihrungsgeschehen dynamisch, prozessual

mechanisch
partialisierend

lebendig, organisch
ganzheitlich

einseitige Kommunikation
~Fuhrung von oben®

Fiihrungsbeziehung

zweiseitige Kommunikation
~Fuhrung von unten®

Personalisierung des
Flihrungsprozesses
(Eigenschaften, Motive,
Verhaltenstechniken usw.)

Fihrungsparameter

Inter- und a-personale
Steuerungsmedien
(Beziehungsqualitéat,
Organisationskultur usw.)

Klarheit, Transparenz,
Ubersichtlichkeit, Eindeutigkeit,
Machbarkeit, Beherrschbarkeit
usw.)

Fiihrungswirklichkeit

Mehrdeutigkeit, Komplexitat,
Unberechenbarkeit,
Widersprichlichkeit,
Intransparenz usw.

1.2 Rationale Anséatze der Fiihrung

Typische Beispiele fir rationale Ansatze der Flhrung sind Eigenschaftsmodelle,
Flhrungsstilmodelle, Situative Flihrungsmodelle, Austauschtheorien und Weg-
Ziel-Modelle der Fihrung. Eigenschaftsmodelle der Fihrung gehen davon aus,
dass man nur die ,richtigen® Personlichkeitsmerkmale oder eine geeignete Kon-
figuration solcher persdnlichen Charakteristiken kennen misste, um den Fih-
rungserfolg sicher vorhersagen zu kénnen. Dies sind nach gegenwartigem Stand
der Erkenntnis neben einem zumindest mittleren MaB an Intelligenz vor allem
Kontakt- und Kommunikationskompetenz; die Fahigkeit, Ziele mit Ausdauer und
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Disziplin zu verfolgen; und die Fahigkeit, gegeniber Neuem und fir Veranderun-
gen offen zu bleiben (vgl. von Rosenstiel 2005). Bei genauerer Betrachtung zeigt
sich aber, dass solche Personlichkeitsmerkmale - auch wenn man sie mittler-
weile recht gut benennen kann - nur einen sehr geringen Vorhersagewert fur
den Flhrungserfolg haben. Der weitaus groBte Teil der Kriteriumsvariablen ,,Fiih-
rungserfolg® beruht bei solchen Vorhersagen auf Fehlervarianz, was auf die Tat-
sache weiterer, unbekannter und nicht bestimmter Einflussfaktoren hinweist.
Flhrungsstilmodelle - wie z. B. das ,Verhaltensgitter“-Modell von Blake & Mou-
ton (1968) - behaupten, dass es einen optimalen Flhrungsstil gibt, der zwangs-
laufig zum Fuhrungserfolg fuhrt. Das heift im Modell des Verhaltensgitters bei-
spielsweise, dass sich die volle Investition von Zeit und Energie einer Fihrungs-
kraft in Personen und Aufgaben auszahlt (sog. 9/9- oder optimaler Flihrungs-
stil), weil sie sich damit ihres Flihrungserfolgs sicher sein kann. Situative Model-
le, wie z. B. das Fihrungsmodell von Hersey & Blanchard (1977), setzen hinge-
gen auf die Pramisse, dass die Situation den entscheidenden Ausschlag gibt.
Aber wie zuvor bei den Fuhrungsstilmodellen gilt auch hier: Kennt man die ent-
scheidenden Parameter der Situation und kann sie reliabel und valide bestim-
men, dann muss man nur noch das eigene Fuhrungsverhalten gemaB den nor-
mativen Richtlinien des Modells darauf abstimmen, und der Erfolg wird sich
quasi zwangslaufig einstellen. Es ist in diesem Zusammenhang bemerkenswert,
dass sich keine der normativen Voraussetzungen, die in Flhrungstilimodellen
oder Situativen Fuhrungsmodellen zur Erlangung des Fuhrungserfolgs getroffen
werden, empirisch als haltbar erwiesen haben. Weitere Klassiker des rationalen
Flihrungsansatzes sind die Austauschtheorien und die Weg-Ziel-Theorien der
Flhrung. Austauschtheorien modellieren das Flhrungsgeschehen nach der Vor-
stellung eines Tauschgeschaftes und gehen damit zumindest implizit davon aus,
dass die beteiligten Akteure - seien es Fuhrungskrafte oder ihre Mitarbeiter -
Nutzenmaximierer nach der Leitidee des homo oeconomicus sind. Die Fih-
rungskraft tatigt z. B. Investitionen in ihre Mitarbeiter in Form von Coaching,
Ubertragung interessanter Aufgaben, Unterstiitzung bei der Gestaltung des Kar-
riereweges - und erwartet daflir umgekehrt ,,Gegenleistungen® in Form von Fol-
gebereitschaft, Loyalitat und einem Arbeitseinsatz weit Uber ,Dienst nach Vor-
schrift® hinaus. Weg-Ziel-Modelle schlieBlich erscheinen in diesem Kontext als
»Krone der rationalen Schoépfung®: Suggerieren sie doch, die Motivation der Be-
schaftigten lieBe sich in einer mathematischen Formel abbilden, so dass die
Flhrungskraft nur noch an den entsprechenden Stellschrauben zu drehen
brauchte. Die Fuhrungskraft sollte aus dieser Perspektive die valenten Ziele so-
wie intrinsische und extrinsische Anreize der Mitarbeiter kennen, und kann dann
ganz nach Belieben an den ,Motivationsfaden® ziehen, um die gewollten Wir-
kungen zu erzielen. Es liegt auf der Hand, dass diesem Modell das Menschenbild
einer Marionette zugrunde liegt, die durch die Setzung geeigneter Umweltbedin-
gungen perfekt zu steuern ist.
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1.3 Irrationale Anséatze der Fiihrung

Irrationale Ansatze gehen davon aus, dass das Fuhrungsgeschehen komplex und
von Seiten der Fuhrungskréafte letztlich nicht beherrschbar ist. So verweist z. B.
der Ansatz der Symbolischen Fihrung darauf (vgl. Neuberger 1989), dass insbe-
sondere unter intransparenten, instabilen und mehrdimensionalen Systemver-
haltnissen Flhrung als Sinnvermittlung fungiert, um ein stabiles und wechselsei-
tig aneinander orientiertes soziales Handeln sicherzustellen. Sinnvermittlung
findet dann statt, wenn die stimmige Einordnung ansonsten unverstandlicher
Handlungen, Situationen oder Ereignisse in ein Ubergreifendes Bezugssystem
gelingt. Solche Bezugssysteme konnen in Form von Mythen, Werten, Ideologien
usw. auch verinnerlicht und dann als mentale Programme der Selbst-Fihrung
wirksam werden (vgl. hier auch die Forschungen zur Organisationsku/tur).

Die verschiedenen Varianten der Systemtheorie (Altenberger, Schettgen &
Scholz 2003) machen darauf aufmerksam, dass Menschen in ihren sozialen In-
teraktionen durch sachlich, zeitlich und sozial generalisierte Regeln kontrolliert
bzw. ,gefihrt* werden. Derartige Regeln erhalten damit den Stellenwert unper-
sonlicher, anonymer, ,unsichtbarer Flihrungssubstitute (Kerr & Jermier 1978).
Eine solche Systemische Fihrung wird in Organisationen durch Leitbilder,
Grundsatze und Verfahren realisiert, wie sie z. B. in Stellenbeschreibungen, Ar-
beitszeitregelungen, Hierarchie oder Aktenprinzip zum Ausdruck kommen. Die
Irrationalitéat der Systemischen Flhrung zeigt sich in verschiedenen Facetten
einer aus der Totalitat des Kontrollanspruchs erwachsenden Anomie:

e organisatorische Regeln sind interpretationsbedirftig und bedurfen zu ih-
rer Interpretation erneut weiterer Regeln, die ihrerseits interpretationsbe-
dirftig sind usw., d.h. es entsteht bei der Auslegung von Regeln ein para-
dox anmutender regressus ad infinitum, durch den Deutungsspielraume
und Unsicherheitszonen erzeugt werden;

e damit Organisationen bestehen und wachsen kdonnen, mussen ihre Mit-
glieder standig Regeln unterlaufen oder verletzen; Regelverletzungen sind
nicht dysfunktional, sondern funktional fiir das Uberleben von Organisati-
onen; umgekehrt kann die unbeirrte, ,,unmenschliche“ Befolgung von Re-
geln Organisationen in den Ruin treiben (z.B. ,,Dienst nach Vorschrift®);

e bei allem Bemuhen, Organisationen nach dem burokratischen Prinzip ei-
nes ,eisernen Gehauses der Horigkeit* (Max Weber) zu gestalten, gibt es
in jeder Organisation dennoch immer Steuerungslicken, weil Verande-
rungen, neue Situationen, Uberraschende Herausforderungen oder auch
Rickkopplungen aus MaBnahmen und Eingriffen nur schwer vorherzusa-
gen sind. Fuhrungskréafte sind in dieser Logik die ,LickenbiBer® in Orga-
nisationen, weil sie durch die Herstellung kreativer Arrangements dort fir
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Anschlusshandeln sorgen, wo standardisierte Vorregelungen nicht (mehr)
greifen.

Auch die in jungster Zeit wieder vehement diskutierten Ansatze der charismati-
schen und transformationalen Fihrung sind aus meiner Sicht dem irrationalen
Formenkreis zuzuordnen. Charismatische Flihrung zeichnet sich dadurch aus,
dass eine Fuhrungskraft durch ihr Uberzeugendes, vertrauensvolles und mitrei-
Bendes Vorbild-Verhalten bei ihren Geflihrten ein groBes MaB an Begeisterung
weckt. Bei den Gefluhrten werden Selbstachtung und Selbstvertrauen gestarkt
und die Bereitschaft angeregt, herausfordernde Ziele zu verfolgen. Die Gefihr-
ten sind mit ,ihrer® Fihrungskraft in hohem Grade identifiziert, fihlen sich ihr
gegenlber personlich verpflichtet und verhalten sich ausgesprochen loyal (vgl.
House & Singh 1987). Allein: Es ist schwer definierbar, was genau ,,Charisma*“
ausmacht und wie man es (technisch) ,herstellen® kann.

~Charisma als Begnadetheit, Geweihtheit, gottgegebene GroB-Artigkeit ist nicht
mehr rational zu verstehen; es ist hinzunehmen ... ihm werden irrationale Qualita-
ten wie Intuition, Gesplr, Ahnung zugesprochen und zugestanden® (Neuberger
2002, S. 146).

Im Vergleich zur charismatischen akzentuiert die transformationale Fihrung
deutlicher die Forderung und Ermachtigung der Geflhrten, die im Ergebnis al-
lerdings weniger mit der Personlichkeit ihrer Fihrungskraft, sondern mit ihrem
Kollektiv und den Anliegen der Gemeinschaft identifiziert sind. Durch transfor-
mationale Fihrung entsteht ein hohes Engagement der Geflhrten fur eine ge-
meinsame Sache. Im Zuge der Verfolgung Gbergeordneter Ziele werden Veran-
derungsprozesse in Gang gesetzt, Schwierigkeiten und Konflikte Uberwunden
und Entwicklungen durchgemacht. Die ,lernende Organisation® (Peter Senge)
wird zur Selbstverstandlichkeit (vgl. Avolio & Bass 1987). Wenn auch die Effekte
transformationaler FUhrung relativ gut zu beschreiben sind, so mangelt es ande-
rerseits auch hier, wie schon bei der charismatischen Fihrung, an einer rationa-
len Aufklarung der Ingredienzien, die zu ihrer erfolgreichen Implementierung in
Organisationen notwendig sind.

1.3.1 Dilemma-Theorie von Neuberger (2002)

Nach der Dilemma-Theorie von Neuberger (2002, S. 337-354) besteht die Rolle
von Fihrungskréaften darin, prinzipiell widersprichliche Anforderungen, die sich
aus der Komplexitat, Mehrdeutigkeit, Vernetztheit, Interessenabhangigkeit usw.
der Handlungsbedingungen und Ziele in sozialen Systemen ergeben, durch intui-
tive Kompromisslésungen so auszugleichen bzw. zu Uberbricken, dass Ko-
Orientierung, Ko-Ordination und Ko-Operation moglich werden. Hier ist die Fuh-
rungskraft als Kunstlerin gefragt, die fir unerwartete und schwer durchschauba-
re Situationen schopferische Gestaltungsleistungen erbringt, die sich als ebenso
neu wie nutzlich erweisen mussen. Neuberger beschreibt insgesamt - ohne An-
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spruch auf Vollstandigkeit - dreizehn Dilemmata, die in Abb. 2 zusammenfas-
send dargestellt sind.

Abb. 2: Dilemmata der Fiihrung (nach Neuberger 2002, S. 337-354)
1. Mittel > Zweck
2. Gleichbehandlung aller «— Eingehen auf den Einzelfall
3. Distanz -«— Nahe
4. Fremdbestimmung -«— Selbstbestimmung
5. Spezialisierung -«— Generalisierung
6. Gesamtverantwortung — Einzelverantwortung
7. Bewahrung — Veradnderung
8. Konkurrenz «— Kooperation
9. Aktivierung > Zurlckhaltung
10. Innenorientierung > AuBenorientierung
11. Zielorientierung - Verfahrensorientierung
12. Belohnungsorientierung — Wertorientierung
13. Selbstorientierung «— Gruppenorientierung

Ein zentrales Dilemma der Fihrung, wenn nicht des Personalwesens bzw. des
Human Resource Management in Organisationen schlechthin, beruht auf der
Gegenuberstellung ,Mitarbeiter als Mittel“ vs. ,Mitarbeiter als Zweck®. Wird der
Mitarbeiter als Mittel gesehen und behandelt, dann interessiert er in erster Linie
als Arbeitsvermogen, das in den Leistungserstellungsprozess in Organisationen
einflieBt - neben Finanz- und Sachmitteln, Anlagegitern, Gebduden und
Grundstlcken usw. Aus dieser Perspektive, die in Organisationen, insb. Profit-
Organisationen, zweifellos ihre Berechtigung hat, wird der Mitarbeiter gewis-
sermaBen als EinsatzgroBe, Parameter, Leistungstrager usw. fir den Arbeits-
und Produktionsprozess in Organisationen gesehen. Er ist Mittel zum Zweck, um
zum Wohlergehen bzw. Erfolg der Organisation beizutragen. Kontrar dazu befin-
det sich die Auffassung, den Mitarbeiter als Zweck zu begreifen, genauer gesagt:
als Selbstzweck. Denn aus diesem Blickwinkel sollen Organisationen nur den
geeigneten Rahmen dafir herstellen, dass sich die Mitarbeiter gemaB ihren per-
sonlichen Vorlieben, Interessen und Bedurfnissen entwickeln und entfalten kon-
nen. Es liegt auf der Hand, dass beide Perspektiven - Mitarbeiter als Mittel vs.
als Zweck - nicht ohne weiteres miteinander zu vereinbaren sind. Und dennoch
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sind beide Perspektiven fur das Flhrungshandeln unverzichtbar: Menschen
werden in 6konomischen Verwertungsprozessen naturlich benutzt, und dennoch
konnen ihre Motivationspotenziale nicht zur Geltung gebracht werden, wenn
man sie in distanzierter Weise wie ,,Dinge“ behandelt. Ein solches Vorgehen wa-
re ganz offensichtlich kontraproduktiv fir die Flihrung. Das gilt aber auch fir die
alternative Vorgehensweise: Wirde sich eine Fuhrungskraft nur an den personli-
chen Zielen der Mitarbeiter orientieren und in dieser Hin-Sicht standig nachge-
ben, ware eine Orientierung des sozialen Handelns an den ubergreifenden und
generellen Zielsystemen der Organisation nicht moglich. Flir genau diese muss
die Flhrungskraft aber eintreten und geradestehen: sie soll die Ubergeordneten
Ziele verbindlich und anschlussfahig machen, so dass Menschen zum Mitma-
chen bewegt werden. Folglich geht es bei der Fihrung darum, zwischen den wi-
dersprichlichen Anforderungen produktiv und situationsgerecht zu vermitteln.
Daher mussen sich Fihrungskrafte z. B. tagtaglich aufs Neue entscheiden,

e ob sie Normen der Gleichbehandlung geltend machen, oder lieber auf den
Einzelfall eingehen,

e wie viel Nahe zu den Beschaftigten gut ist oder wie viel Distanz stattdes-
sen gewahrt werden sollte;

® in welchem AusmaB man sich einmischt und Vorschriften macht, und zu
welchem Grade man Beschaftigten Autonomie und Selbstbestimmungs-
moglichkeiten einraumt.

Ein weiteres Dilemma, das von Neuberger (2002) in dieser Form nicht themati-
siert wird, aber mit der Flhrungsaufgabe des Konfliktmanagements in enger
Verbindung steht, mdchte ich im Folgenden ausflhrlicher erértern. Die Analyse
dieses Dilemmas wird unter anderem deutlich machen, warum Fihrung in der
organisatorischen Praxis einem kinstlerischen Schopfungsakt gleichkommt und
warum es gerechtfertigt erscheint, Fihrung als Kampfkunst zu betrachten.

1.3.2 Fiihren zwischen Konsens und Konflikt

Flhrungskrafte muissen sich zwischen den Handlungsalternativen ,Konsens*
und ,,Konflikt* entscheiden, die jeweils beide unverzichtbar sind. Denn Konsens
ist erforderlich fur die zuverlassige Abstimmung, Koordination und Kooperation
in Organisationen, ohne welche die notwendige Erwartungstreue des sozialen
Handelns nicht gewahrleistet werden kann. Andererseits ist Konflikt aber ein
wichtiger Motor fir Veranderungen und Entwicklungen in Organisationen zur
Anpassung an variable Umweltanforderungen. Ganz offensichtlich werden also
beide Aspekte fur das Flihrungshandeln bendtigt und sollten entsprechend be-
ricksichtigt werden. Wie kann eine Fuhrungskraft sinnvoll und effizient mit die-
sem Dilemma umgehen?
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Das allgemeine Motto konnte in diesem Falle lauten: ,,Du hast keine Chance,
also nutze sie!“ Mdgliche Optionen des Fihrungshandelns kdnnten sein:

zwischen den Extrempolen im Zeitablauf ausgewogen hin und her zu pen-
deln, d.h. also immer dann, wenn man einen Konflikt erlebt, sich auf die-
sen hundertprozentig einzulassen und ihn durchzustehen, und umgekehrt:
wenn sich Konsens anbietet, hundertprozentig fur diesen einzutreten und
alles fir seine Erreichung und Erhaltung zu tun;

zwischen den Extrempolen zu einem gegebenen Zeitpunkt die Balance
(,Mitte“) zu halten, d.h. die Aufmerksamkeit in einer bestimmten Situation
zu flnfzig Prozent auf die konfliktvollen Elemente und zu flinfzig Prozent
auf die versohnlichen Elemente darin lenken, mit anderen Worte: eine
ausgewogene ,,Mischung® finden;

Konflikt in Konsens zu verwandeln, d.h. die einem Konflikt innewohnen-
den, dynamischen Kréafte gezielt so in Verdnderungsprozesse einmiinden
zu lassen, dass wieder Konsens hergestellt werden kann. Moglicherweise
liegt in diesem Zusammenhang auch der tiefere Sinn von Konflikten, nam-
liche notwendige Veranderungen zu bewirken: Der Konflikt zeigt an, dass
so, wie die Dinge jetzt liegen, etwas nicht ,stimmt® - und setzt immanent
diejenigen Energien frei, die erforderlich sind, um die ,Dinge® auf einem
anderen, neuen Niveau von Kommunikation, Zusammenarbeit oder Pro-
jektgestaltung stimmig zu machen. Bereits der Soziologe Georg Simmel
(1968) hat darauf aufmerksam gemacht, dass sich das menschliche Le-
ben nicht im Konflikt, sondern im Konsens erfillt. Jeder Konsens enthalt
aber in sich bereits wieder erste Spuren von Antagonismen oder Wider-
sprichlichkeiten, die friher oder spater Konflikte erzeugen - die ihrer-
seits produktive Krafte entfalten, die in Richtung Konsens wirken. Auf-
grund dieser Polaritat bleibt die Zusammenarbeit in Organisationen span-
nend und lebendig.

1.3.3 Schlussfolgerung

Aus dem Blickwinkel irrationaler Ansatze der Fihrung, und hier insbesondere
der Dilemma-Theorie, erscheint Fihrung mehr als eine Kunst denn als Tool-Set
oder Wissenschaft, weil

die Fuhrungsaufgabe ein schlecht definiertes (Sozial-)Problem ist, das
sich algorithmisch nicht |0sen Iasst;

die Fihrungskraft widersprichlichen Anforderungen in mehrdeutigen und
rational nicht beherrschbaren Situationen gerecht werden muss;
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Heuristiken, Intuition und Kreativitat die entscheidenden Gestaltungsgro-
Ben des Flhrungserfolgs sind.

~Fuhren ist weitgehend eine Kunst und keine Natur-Wissenschaft, deren experi-
mentell abgesicherte GesetzmaBigkeiten schriftlich fixiert und im (Selbst-)
Studium angeeignet werden konnen® (Neuberger 1993, S. 6).

Flhrung erscheint dabei als Kunstwerk in mehrfacher Hinsicht, denn sie ist

eine klnstliche (,kunstfertige), nicht naturwiichsige Gestaltung, die dem
willentlichen Schopfungsakt der Fuhrungskraft zu verdanken ist (Arte-
Fakt);

eine Praxiskategorie, keine Kategorie des abstrakten Denkens (Kunst
verweist als Verbalabstraktum auf Konnen, wie Gunst auf Gonnen, Brunst
auf Brennen etc.);

ein ,Ausbruchsversuch® aus herrschenden Zwéangen (aus widerspruchli-
chen Anforderungen, aus Verstrickungen durch Dilemmata - so wie mit
Kunst seit alters her die bestehenden Verhaltnisse kritisiert, transzendiert
und Uberwunden werden sollen);

ein ,zweckloses Spiel® (um der durch Widerspriche erzeugten Absurditat
Freiraum abzugewinnen, der fir die Erzeugung anderen oder neuen Sinns
genutzt werden kann);

eine asthetische (Meister-)Leistung, die das ,.Schone“ sinnlich erfahrbar
werden lasst (in Abgrenzung von Technik, Handwerk, Wissenschaft...).

2 Fuhrung als Kampf

In diesem Kapitel mdchte ich systematisch zu begriinden, warum Fihrung beim
alltéaglichen Handeln in Organisationen haufig zum ,Kampf“ gerat. Wie bereits im
ersten Kapitel erwahnt, sehen sich Fihrungskrafte haufig dem Dilemma ,Kon-
flikt vs. Konsens“ ausgesetzt. Dariiber hinaus sind Flhrungskrafte ganz allge-
mein die personalen Instanzen, denen die Aufgabe des Konfliktmanagements in
Organisationen zugeschrieben wird. Konfliktmanagement ist vor allem Sache
der Fihrungskrafte und fallt in ihren Verantwortungsbereich: Sie sollen Konflikte
so steuern, dass der Schaden fir die Organisation begrenzt und die im Konflikt
liegenden Chancen (z.B. fir reibungslose, effizientere Kooperation) optimal ge-
nutzt werden. Was aber sind eigentlich ,, Konflikte“?
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2.1 Konfliktanalyse

Ich mochte mich im Folgenden der Konfliktthematik aus vier Perspektiven na-
hern:

e etymologisch: d.h. der Wortwurzel, dem Wortursprung, auf die Spur kom-
men;

e definitorisch: d.h. eine begriffliche Festlegung vorschlagen, die der weite-
ren Begriffsverwendung in diesem Artikel zu Grunde gelegt werden soll;

e typologisch: d.h. verschiedene Typen von Konflikten unterscheiden, die
aufgrund ihrer Andersartigkeit auch verschieden behandelt werden soll-
ten;

e organisatorisch: d.h. untersuchen, wie Konflikte in Organisationen ,hi-
neinkommen® und welchen Verlauf sie dort im Allgemeinen nehmen.

2.1.1 Etymologische Perspektive

Aus etymologischer Sicht lasst sich der Begriff ,Konflikt“ auf das lateinische
Verb ,confligere® bzw. ,conflictare“ zurtckflhren, das soviel wie ,,aufeinander
treffen® oder ,aneinander geraten® heift. Eine ganz ahnliche Begriffskonstrukti-
on findet man auch bei Wortern wie Kon-frontation, Kon-troverse oder Kol-lision
(beim letzterer wurde das ,,n“ von ,,con® zur leichteren Aussprache nur entspre-
chend zum ,I* assimiliert). ,,Con® steht regelmaBig fir das Zusammensein von
Menschen und/oder Dingen, wie es z.B. auch in Begriffen wie Kon-gress (Zu-
sammen-Treten), Kon-vent (Zusammen-Kommen), Kon-ferenz (Zusammen-
Tragen), Kon-zert, Kon-zil usw. zum Ausdruck kommt. Der zweite Wortteil ,flige-
re“ bzw. ,flictare“ steht fir das GegeneinanderstoBen der Konfliktparteien (,,ar-
ma confligere“ nannten die alten Romer z.B. das Zusammenschlagen von
Schwert und Schild, um dem Gegner auf dem Schlachtfeld Angst einzujagen).
Ein Konflikt ist demnach offenbar eine besondere Form der zwischenmenschli-
chen Zusammenkunft, bei der die Menschen aneinander geraten. Die hier vorge-
legte etymologische Bestandsaufnahme soll nicht als akademische Fingertibung
missverstanden werden: Gehen wir bei der alltéaglichen, eher oberflachlichen
Begriffsverwendung doch haufig davon aus, dass Menschen sich in Konflikten
saus-einander setzen®, Distanz gewinnen oder sich sogar aus dem Blick verlie-
ren. Trennung ist aber nicht eine zwangslaufige Folge von Konflikten. Im Gegen-
teil, die etymologische Analyse zeigt, dass Menschen in Konflikten immer auch
zusammenkommen oder sich - bildlich gesprochen - ,jin-einander setzen®. Zeus
und Hera beispielsweise bilden den antiken Prototyp einer zwischenmenschli-
chen Beziehung, bei der die Menschen ausschlieBlich im Konflikt Kontakt zuein-
ander aufnehmen und halten konnen: gemeint ist die sog. ,Streitehe®, bei der
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man sich nur noch im Konflikt miteinander verbinden kann, weil Alternativen
dazu fehlen oder im Laufe der Beziehungsgeschichte abhanden gekommen sind.

2.1.2 Definitorische Perspektive

In definitorischer Hin-Sicht konvergiert die Anzahl der begrifflichen Festlegungen
von ,Konflikt“ gegen die Anzahl der Autoren, die sich mit dem Konfliktthema
beschaftigt und daruber entsprechende Werke veroffentlicht haben. Es ist auf-
fallig, dass nahezu jeder Autor, der ein Experte in Sachen ,Konfliktmanagement®
ist (oder der sich zumindest daflr halt), auch eine eigene Konfliktdefinition he-
rausbringt. Daher erachte ich es an dieser Stelle nicht fur sinnvoll, den Katalog
der bisher vorgelegten Konfliktdefinitionen zu reproduzieren (s. dazu Schettgen
2000, S. 102), sondern ich mochte stattdessen eine Begriffsverwendung aus-
wahlen und vorschlagen, die ich meinem Verstandnis von Konflikt bei der weite-
ren Analyse zugrunde lege. Es handelt sich um die einfachste und zugleich abs-
trakteste Konfliktdefinition, die ich bei meinen Recherchen gefunden habe. Sie
stammt interessanter Weise von dem amerikanischen Kampfkunst-Meister
Thomas Crum, der in den Achtziger Jahren den Weltbestseller ,The Magic of
Conflict publiziert hat: ,,Konflikt ist ein Interferenzmuster von Energien” (Crum
1988, S. 49). Interferenz ist ein Fachbegriff aus der Physik und hier insb. der
Nachrichtentechnik, der Uberlagerungen von Wellenmustern bzw. Frequenzen
bezeichnet, wodurch es zu Stérungen bei der Informationstibermittlung und
Nachrichtentbertragung kommt. Konflikte beruhen also auf Stérungen in der
Kommunikation, weil die involvierten Energien interferieren, d.h. nicht zueinan-
der passen oder sich gegenseitig behindern. Eine interessante Frage ist folglich,
welche Energien eigentlich in (zwischen-)menschliche Konflikte verwickelt sind.
Diese Frage leitet Uber zur Unterscheidung verschiedener Konfliktarten.

2.1.3 Typologische Perspektive

Aus typologischem Blickwinkel sind - vereinfacht gesprochen - vier verschiede-
ne Formen psychischer Energien an Konflikten beteiligt: Denken, Fihlen, Wollen
und Handeln. Mit jeder dieser Energieebenen korrespondieren entsprechende
Konflikte. Auf der Ebene des Denkens thematisiert man in der Psychologie sog.
~kognitive“ Konflikte, und in der Alltagssprache ist dann haufig die Rede von
»~Meinungskonflikten“: unsere Wahrnehmungen, Ansichten, Einschatzungen, Be-
urteilungen usw. von Situationen storen sich gegenseitig. Auf der Ebene des
Flhlens wird in der Psychologie gerne von ,affektiven® Konflikten - im alltagli-
chen Wortgebrauch auch von ,,Beziehungskonflikten - gesprochen: wir sagen
dann z. B., dass ,,die Chemie zwischen uns nicht stimmt“ oder dass ,,wir jeman-
den nicht riechen kdnnen®. Diese vage, unscharfe, eher sinnliche und bildhafte
Beschreibung des Konflikts verweist auf ein psychisches Geschehen, das in die-
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sem Falle haufig unbewusster Natur ist und psychologischen GesetzmaBigkeiten
der Ubertragung, Projektion oder auch Identifikation unterliegt, die von Sigmund
Freud, dem Begriunder der Psychoanalyse, intensiv erforscht worden sind. Bei
der Projektion z. B. werten wir ein bestimmtes Erleben oder Verhalten bei uns
selbst ab und Ubertragen es kraft unserer Wahrnehmung auf andere, so dass wir
es stellvertretend an anderen bekdampfen kdonnen. Das entlastet von inneren
Konflikten und befreit von persdnlicher Verantwortungsibernahme. Fir die
Kommunikationspsychologie bedeutet dieser Zusammenhang, dass in jedem
Vorwurf eigentlich ein Selbstvorwurf steckt, denn das Verhalten, das man bei
anderen angreift, ist hochst wahrscheinlich ein integraler Bestandteil der eige-
nen Personlichkeitsstruktur, den man nicht akzeptieren will oder kann. Auf der
Ebene des Wollens spricht man im Allgemeinen von Interessen- oder Zielkonflik-
ten, je nachdem, ob man die Konfliktdefinition kausal oder final vornimmt. Inte-
ressen- und Zielkonflikte sind von fundamentaler Bedeutung in Organisationen,
da ,Interessen® - im Sinne versachlichter menschlicher Motivlagen (vgl. Turk
1995) - als konstitutives Merkmal organisierten Handelns angesehen werden
konnen, Organisationen mithin als ,Interessengemeinschaften® im Sinne der
sCorporation® zu verstehen sind. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich jedoch,
dass das von gemeinsamen Interessen geleitete soziale Handeln in bzw. von Or-
ganisationen in zahlreiche Subinteressen aufgegliedert ist, die gruppenspezi-
fisch und individuell stark divergieren. Mit anderen Worten: Das generelle Ziel-
system einer Organisation, das das soziale Handeln der Akteure in einheitlicher
Weise ausrichten soll, ist aufgrund seiner hierarchischen Struktur intern in viele
Subziele ausdifferenziert, die im Regelfall nicht mehr widerspruchsfrei aufeinan-
der bezogen werden konnen, so dass sich Konflikte ergeben (in GroBunterneh-
men z. B. zwischen den verschiedenen Vorstanden fur den Personal-, Produkti-
ons- oder Finanzbereich). Auf der Ebene des Handelns schlieBlich begegnet man
erneut Konflikttypen, die fir Organisationen ganz wesentliche Bedeutung haben:
Sog. Mittelkonflikte sind dann gegeben, wenn sich die Akteure zwar einig sind,
welche Ziele erreicht werden sollen, aber uneinig dartber, mit welchen Mitteln
(,Operatoren®) man diese Ziele erreichen will. Man befindet sich z. B. im Kon-
sens darlber, dass man mit einem neuen Produkt (,,Mittel*) weitere Marktantei-
le erschlieBen mochte (,Ziel®), aber findet keinen gemeinsamen Nenner, welche
Produkte das sein kénnten. Bei sog. Verteilungskonflikten geht es um die Vertei-
lung knapper oder zumindest scheinbar knapper Ressourcen, d.h. der Konflikt-
gegenstand (z. B. ein bestimmtes finanzielles Budget oder auch nicht-monetére
Statussymbole, wie z.B. Firmenparkplatze oder Blrordume) ist gegeben und be-
grenzt, so dass die Konfliktparteien bemiht sind, einen maglichst groBen indivi-
duellen Anteil zu erhalten. Bei dem Versuch, den jeweils individuellen Vorteil zu
maximieren, geraten die Handlungsweisen der verschiedenen Konfliktparteien
aneinander und behindern sich gegenseitig.
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Die Unterscheidung verschiedener Konfliktarten ist insofern wichtig, als Konflik-
te nicht mit ein und derselben Methode des Konfliktmanagements behandelt
werden konnen, wenn man zum Erfolg kommen will. Die Genealogie und Pha-
nomenologie von Konflikten ist vielmehr sehr heterogen, und daher stellt sich im
Rahmen des Konfliktmanagements immer die Frage der Indikation: Unter wel-
chen Bedingungen - und hier ganz entscheidend: bei welcher Art von Konflikt -
ist welche Form der Konfliktbehandlung angemessen und Erfolg versprechend?
Wie komplex die Ausgangssituation der Konfliktforschung und eines daraus re-
sultierenden Konfliktmanagements ist, zeigt Abb. 3.

In Abb. 3 sind die vier Ebenen der involvierten Konfliktenergien (Denken, Fuhlen,
Wollen, Handeln) in simpler Weise mit nur finf Arten von Konfliktparteien (Indi-
viduum, Gruppe, Organisation, Gesellschaft, Kultur) kombiniert, woraus sich be-
reits eine auBerst komplexe Gemengelage ergibt: was ein Individuum denkt,
passt z. B. nicht zu dem, wie es fuhlt (,intraindividueller Konflikt“); was ein ein-
zelnes Individuum will, passt nicht zum Zielsystem der Gruppe (,interpersoneller
Konflikt oder auch ,Intragruppenkonflikt®; vgl. auch das Phanomen des Grup-
pendrucks bzw. des Gruppendenkens von Janis 1972); einzelne Teams scheren
in ihrer Handlungsweise aus dem Zielkorridor einer Organisation aus und verfol-
gen eigene Wege (z.B. ein Team der Kundenbetreuung, das sich mehr mit den
Kundeninteressen als mit den Zielen der eigenen Vertriebsorganisation identifi-
ziert); wie bestimmte Gruppen denken, passt nicht zu dem, wie eine Gesell-
schaft handelt; wie eine Organisation denkt, passt nicht zu dem, was eine Ge-
sellschaft will; wie eine Gesellschaft denkt, passt nicht zu dem, wie eine Kultur
fuhlt (die kapitalistische Mentalitat Taiwans wird sich nicht ohne Weiteres in den
durch ganz andere Werte gepragten Kulturraum des Fernen Ostens, insb. Chi-
nas, integrieren lassen).

Fur alle im Raster von Abb. 3 logisch ableitbaren Konflikte wirden sich problem-
los praktische Alltagsbeispiele finden lassen. Die damit beschriebene Ausgangs-
situation wird noch vielschichtiger und unubersichtlicher, wenn man eine dritte,
fur das Konfliktgeschehen zentrale Dimension bericksichtigt: die Tatsache nam-
lich, dass alle Konflikte offener oder latenter Natur sein konnen. Eine exakte
Konfliktanalyse, mithin eine genaue Antwort auf die Frage , welche Art von Kon-
flikt bzw. welche Konfliktkonstellation liegt hier vor?“, ist demnach eine unab-
dingbare Voraussetzung fur die Wahl einer sinnvollen und Ziel fihrenden MaB-
nahme des Konfliktmanagements.
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Abb. 3: Beschreibungsraster fir Konfliktarten

Konfliktparteien

Energieebenen | Individuum | Gruppe | Organisation | Gesellschaft | Kultur

Denken

I ~ SRR
Fihlen ! W
Wollen Y

Handeln \

1. Beschreibungsdimension: Energieebenen
2. Beschreibungsdimension: Konfliktparteien
3. Beschreibungsdimension: Offenheit vs.Latenz

<«<— = Zuordnungsbeispiel

2.1.4 Organisatorische Perspektive

In organisatorischer Hinsicht interessiert die Frage, wie Konflikte durch Organi-
sationen systematisch erzeugt und gesteuert werden. Versteht man Organisati-
onen - bildlich und sehr vereinfacht gesprochen - als ,,Ansammlung von Men-
schen®, dann kann man unter energetischem Aspekt davon ausgehen, dass sich
diese Menschen aufgrund ihrer Eigen-Arten zu denken, zu fihlen, zu wollen und
zu handeln deutlich voneinander unterscheiden werden. Mit anderen Worten:
Harmonie kann nicht ,naturwiichsig® vorausgesetzt werden, und Konflikte sind
geradezu vorprogrammiert. Dennoch oder gerade deswegen besteht die Aufga-
be von Organisationen darin, der Bedrohung durch ,Anarchie® zu trotzen und
durch geeignete Regularien und Verfahrensweisen fir Ordnung zu sorgen. Orga-
nisationen sollen die Erwartungstreue und Verlasslichkeit des sozialen Handelns
in Organisationen sicherstellen. Um diese Aufgabe zu erfillen, werden durch
Organisationen Kontrollverhaltnisse errichtet, die das soziale Handeln nach in-
nen und auBen steuern. Nach innen geht es um die Kontrolle der Beschaftigten,
des Personals. Alleine die Begriffswahl ,das Personal® (statt: die Personen) ver-
rat viel Uber die organisatorische Sichtweise des menschlichen Potenzials, bei
der ganz offensichtlich die sachlich-neutrale Herstellung und Nutzung des ag-
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gregierten Arbeitsvermogens im Vordergrund steht. Gangige Disziplinierungsin-
strumente sind in diesem Zusammenhang z.B. Anwesenheitskontrollen, Perso-
nalbeurteilungs- und Anreizsysteme oder - insbesondere im Produktionsbereich
- Maschinen und maschinisierte Arbeitsablaufe, die den Beschéftigten bis in
letzte Detail vorschreiben, wie sie sich wahrend der Arbeitstatigkeit zu halten
und zu bewegen haben. Ein weiterer Aspekt von Kontrolle kommt im Primat der
Okonomie zum Ausdruck, weil jede Entscheidung und jedes Verhalten in Orga-
nisationen vor dem Hintergrund rational-6konomischer Zielsetzungen und Stan-
dards zu rechtfertigen sein muss: Nicht jede Handlung ist erwlnscht oder er-
laubt, sondern nur eine solche, deren Ertrag den Aufwand deckt oder lbersteigt.
Der ,Return on Investment® (ROI) muss augenfallig und im Bedarfsfall nach-
weisbar sein. Organisatorische Kontrolle zeigt sich auch im Kooperationszwang,
d.h. man kann sich im allgemeinen nicht aussuchen, ob oder mit wem man zu-
sammen arbeiten will, sondern trifft vielmehr auf ein bereits vorhandenes sozia-
les Netzwerk von Arbeits- und Austauschbeziehungen. Kooperation wird von den
Beschaftigten erwartet, weil aus ihr diejenige Synergie erwachst, die sich als
Mehrwert Uber den Markt realisieren und abschopfen lasst. Folglich missen Be-
schaftigte lernen, ,,ohne Ansehen der Person® mit anderen auszukommen und
auch dann einen kooperativen Beitrag zu leisten, wenn personliche Geflihle oder
Bewertungen den Kontakt erschweren. Nach auBen geht es Organisationen um
die Kontrolle des Marktes, gemaB dem Motto: ,Vertrauen in die eigene Markt-
macht ist gut - die Kontrolle dessen, was der Markt macht, ist besser®. Entspre-
chend suchen Organisationen stets nach Madglichkeiten, Wettbewerber vom
Markt zu verdrangen und eigene Einfluss- und Absatzchancen zu monopolisie-
ren.

2.2 Kampf als eine Form der Konfliktaustragung

In der akademischen Psychologie gibt es ein recht gut untersuchtes Phanomen,
auf das sich Ende der 60’er und zu Beginn der 70’er Jahre ein eigenes For-
schungsparadigma namens ,Reaktanz® (Brehm 1966) gegriindet hat. In unter-
schiedlichen Versuchsanordnungen wurde ein sozialpsychologisches Grundge-
setz entdeckt und beschrieben, demzufolge sich Kontrolle nicht einfach im
wunschgemaBen Verhalten der kontrollierten Partei (Individuum, Gruppe, Orga-
nisation) fortsetzt, sondern ganz im Gegenteil Widerstand hervorruft. Die grund-
legende Hypothese ist, dass Menschen als einzelne und in Gruppen ein Motiv
entwickeln, ihren eigenen Handlungs- und Gestaltungsspielraum zu erhalten o-
der zu erweitern. Greift jemand von auBen in diesen Gestaltungsspielraum ein
und droht ihn einzuschranken, wird dieses Motiv in besonderer Weise angeregt
und setzt Krafte zur Wiederherstellung der urspringlichen Freiheitsgrade frei.
Mit anderen Worten: Kontrolle produziert Widerstand, ,Druck® erzeugt ,Ge-
gendruck®. Widerstand und ,,Gegendruck® sind aber nichts anderes als Einfluss-
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versuche, die Kontrollanliegen der gegnerischen Seite durch MaBnahmen der
Gegenkontrolle in Schach zu halten. Auf diese Weise entsteht ein soziales Mus-
ter, in dem sich die Kontrollversuche der Parteien ineinander verschranken. Ein
besonderes Kennzeichen dieses Musters ist, dass die involvierten Parteien auf
Nachfrage behaupten, die Auseinandersetzung nicht selbst ausgeldst oder pro-
voziert zu haben, sondern auf die Kontrollversuche der jeweils anderen Seite
jeweils nur zu re-agieren (vgl. z. B. Nachbarschaftsstreitigkeiten oder auch ge-
sellschaftliche Konflikte hoherer Ordnung, wie den Krieg zwischen lIsrael und
Palastina). Fir dieses soziale Muster mochte ich im Folgenden den Begriff
~Kampf“ verwenden. Kampf ist aus meiner Sicht nicht mit dem Begriff ,,Konflikt*
gleichzusetzen, sondern vielmehr nur ein Modus, Konflikte auszutragen. Kampf
ist nur eine Option, Konflikte zu behandeln, neben zahlreichen Alternativen -
aber in unseren westlichen, durch und durch organisierten Industrienationen
dennoch eine weit verbreitete Behandlungsform.

Beispiele fir Kampf in und zwischen Organisationen sind

e Ressortegoismen (z.B. die ,,Erbsenzahler” aus der Buchhaltung vs. die ,,Y-
uppies® aus dem Verkauf: Abteilungen, die sich gegenseitig abwerten);

®* Mobbing als Schikane, Kleinkrieg und Psychoterror am Arbeitsplatz;

e mikropolitische Strategien, Taktiken und Mandver (jemanden bloBstellen
oder ,hinhangen®; Seilschaften aufbauen; Koalitionen schmieden; Intri-
gantentum; Camouflage usw.);

e ruindser Preiswettbewerb (wie z. B. im Lebensmittelhandel, der Energie-
wirtschaft, der Informations- und Telekommunikationsindustrie), bei dem
Produkte unter den Entstehungskosten verkauft werden, um Konkurren-
ten in den Konkurs zu treiben.

Auffallige Merkmale des Kampfes sind

e die Betrachtung von Konflikten als , Nullsummenspielen® (die Devise lau-
tet ,Sieg oder Niederlage®, d.h. der Konflikt wird so gesehen, dass immer
nur eine Partei auf Kosten der anderen siegen kann; wenn eine Partei
~mehr“ erhalt, dann die andere automatisch , weniger®);

e die entstehende Uberwertigkeit des Sieges (d.h. der urspriingliche oder
eigentliche Anlass des Konfliktes wird aus den Augen verloren; es geht
nur noch darum, zu siegen, um sein Gesicht zu wahren);

e die Eskalation von Gewalt und Aggression: allmahlich fallen die ethischen
und moralischen Bedenken bei der Wahl der kdmpferischen Mittel. Auf
dem Gipfelpunkt der Konflikteskalation (vgl. Glasl 1999) ist jedes Mittel
recht, den Feind zu besiegen: man ist bereit, sich selbst zu opfern, sofern
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der Feind mit einem ,untergeht® (vgl. dazu die alltaglichen Nachrichten
Uber terroristische Selbstmordattentate);

e die Beziehungsschadigung durch Angst und Misstrauen, die auch dann
erhalten bleibt, wenn der Kampf (scheinbar) beendet ist, weil eine Partei
obsiegt hat oder beide Parteien erschopft sind (,Waffenstillstand“). Wah-
rend der kampferischen Auseinandersetzung sind korperliche und seeli-
sche Verletzungen entstanden, die nicht so schnell ,heilen®. Es bleiben
haufig Ressentiments und Vergeltungsabsichten, die den weiteren Kon-
takt beeintrachtigen.

Die oben aufgefihrten Merkmale des Kampfes kénnen aus der Perspektive ei-
nes rationalen bzw. vernunftgeleiteten Konfliktmanagements als (nicht unbe-
dingt beabsichtigte) Nebenwirkungen gewertet werden, die man bei dieser Form
der Konfliktbehandlung in Rechnung stellen muss. Die Frage ist also, ob bzw.
unter welchen Bedingungen sich eine kampferische Form der Konfliktaustra-
gung ,lohnt“, wenn man die moralischen und ethischen Aspekte einmal auBer
Acht lasst. Insbesondere unter den Bedingungen von ,repeated business®, also
wiederholter Geschaftstatigkeit im Rahmen langfristig angelegter Kundenbezie-
hungen, muss ein kampferisches Vorgehens hdchst fragwirdig erscheinen. So
kann ein Kundenbetreuer beispielsweise im Falle einer unberechtigten Kunden-
reklamation seinen Standpunkt - notfalls auch unter Einsatz rechtlicher Mittel -
durchsetzen, so dass dem Unternehmen kurzfristig kein Schaden entsteht. Den-
noch ist ein solcher Umgang mit dem Kunden unter dem Aspekt ,nachhaltigen
Wirtschaftens® nicht optimal, da der Kunde, der sich schlecht oder ungerecht
behandelt fihlt, moglicherweise fur das Unternehmen verloren ist. Aus diesem
Grunde empfiehlt es sich, nach anderen Optionen des Konfliktmanagements zu
suchen, die den Kundenkontakt nicht oder zumindest weniger schadigen.

Wie sehr das Handeln und Denken unserer (,westlichen®) Fihrungskrafte vom
Modell des Kampfes durchdrungen ist, zeigen nicht nur Bild- und Wortwahl in
populdren Managementmagazinen, sondern auch wissenschaftliche Untersu-
chungen. So gibt es beispielsweise kaum eine Ausgabe der ,Wirtschaftswoche®,
in der nicht mit bildgewaltigen Darstellungen und Aufmerksamkeit erregenden
Schlagzeilen der Kampf beschworen wird, und das haufig schon auf den Titelsei-
ten, wie folgende kleine Collage zeigt:

»Das Duell. VW-Chef Piech gegen Daimler-Chef Schrempp. Wer gewinnt?“ (Wirt-
schaftswoche, Nr. 15, 06.04.2000).

»Das Duell. EON-Chef Hartmann gegen RWE-Chef Kuhnt® (Wirtschaftswoche, Nr.
13, 21.03.2002).

,Der Bulldozer. Wie Microsoft-Chef Bill Gates Nokia, Motorola, Siemens und Co.
platt machen will“ (Wirtschaftswoche, Nr. 9, 20.02.2003).

~Nestlé gegen Unilever. Der Kampf um unseren Kuhlschrank® (Wirtschaftswoche,
Nr. 24, 05.06.2003).
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,Deutsche Unternehmen. Fit fiir die Ubernahme“ (Wirtschaftswoche, Nr. 40,
25.09.2003).

»China: Partner oder Rivale?* (Wirtschaftswoche, Nr. 1, Sonderheft, 2005).

sIndien greift an. Nach den Chinesen stoBen jetzt auch indische Unternehmen
auf den Weltmarkt vor. Deutschland zahlt zu ihren Hauptzielen“ (Wirtschaftswo-
che, Nr. 6,02.02.2006).

In Ubereinstimmung mit den lllustrationen und Kolportagen der Management-
presse zeigt die empirische Forschung, dass ,Kampf* im Jargon der Manager
das mit Abstand am haufigsten gebrauchte Wort in deutschsprachigen Unter-
nehmen ist, knapp gefolgt von Begriffen wie ,Beute machen®, ,Erobern®, ,Atta-
ckieren®, ,Fighten®, ,Volltreffer®, ,Clinch, ,das Kriegsbeil ausgraben® usw. (s.
Witt & Witt 1993). An diesem martialischen Sprachgebrauch scheint sich seit
der Beobachtung des Organisationspsychologen Weick nicht viel geandert zu
haben, der bereits 1985 schreibt:

»Organisationen haben Stab und Linie und Kommandoketten. Sie entwickeln Stra-
tegien und Taktiken. Organisationen geben ihren Leuten Marschbefehle, lassen
anmustern, greifen Konkurrenten an, [...], fihren Grundibungen durch, konferie-
ren mit dem Leitungsstab im Hauptquartier, starten Kampagnen, beurteilen das
FuBvolk, schicken gut gedrillte Vertreter ins Feld, bedauern eine Garnisonsmenta-
litat, blasen zum Riickzug, ziehen Informationen ein, schlagen Schlachten, feuern
Verrater, reden von Meuterei, benutzen Ablenkungsmandver, reiten Attacken, dis-
ziplinieren ihre Truppen und beklagen, dass der Verhaltenskodex nicht funktio-
niert“ (Weick 1985, S. 75ff).

Unterstellt man nach der Hypothese des Sprachpsychologen Whorf (1972) eine
enge Korrespondenz von Sprache und Denken, dann zeigt die ubiquitare, durch-
aus ,normale“ und geradezu selbstverstandliche Verwendung des Kampfbegriffs
nicht nur, in welchem AusmaB Flhrungskrafte ihre Umwelt als feindlich ein-
schatzen. Im Sinne einer ,self-fulling prophecy” ist vielmehr zu erwarten, dass
sich Manager kraft ihrer Wahrnehmung genau die Umwelten schaffen, die sich
ihnen nachher auferlegen. Auf diese Weise entsteht ein Teufelskreis aufeinander
bezogener Sinnzuschreibungen, durch den sich die Grundannahmen uber die
~wahre Natur® oder ,das eigentliche Wesen“ von Organisationen nach dem Vor-
Bild einer Kampfarena verfestigen.

Uber die sprachpsychologische Querschnittsuntersuchung von Witt & Witt
(1993) hinaus zeigt Regnet (1996) in ihrer Langsschnittstudie, wie Manager tat-
sachlich ihr Konfliktverhalten planen und umsetzen. Sie unterscheidet zunachst
funf Konfliktstile (,Ruckzug®, ,Machtstrategie®, ,Kompromiss®, ,Nachgeben®
und ,,Gemeinsames Problemlosen®) und stellt fest, dass alle Manager zum ers-
ten Befragungszeitpunkt angeben, bei den von ihnen erlebten beruflichen Kon-
flikten nach einer gemeinsamen ProblemIosung (88%) oder einem Kompromiss
(12%) zu suchen. Immerhin ein Drittel der befragten Manager konnte zu den pra-
ferierten Konfliktstilen keine Alternative benennen, was auf das geringe Spekt-
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rum der wahrgenommenen Wahlmdoglichkeiten verweist. Beim zweiten Befra-
gungszeitpunkt, d.h. ein halbes Jahr spater, berichten die Manager, wie sie sich
zwischenzeitlich tatsachlich verhalten haben: Immerhin ein Drittel der Stichpro-
be hat sich fur die Machtstrategie entschieden. Passive Konfliktstrategien wie
~Nachgeben (4%) oder ,,Rickzug® (4%) wurden hingegen kaum geplant oder rea-
lisiert. Dies spricht insgesamt fur eine Tendenz unserer westlichen Manager fir
aktive, durchsetzungsorientierte Vorgehensweisen im Konfliktfall. Originalzitat
von Regnet:

»,Und bist Du nicht willig, so brauch ich Gewalt* (Regnet 1996, S. 36).

Aufgrund der Befangenheit unseres Denkens und Handelns in Mustern kampferi-
scher Auseinandersetzung lohnt sich ein Blick in einen anderen Kulturraum, um
uns uber eigene ,blinde Flecken® der Konflikthandhabung aufzuklaren. Im Fernen
Osten beispielsweise gibt es seit etwa 3000 Jahren eine Denktradition und ldeen-
geschichte, die sich in der Entwicklung unterschiedlicher Kampfkiinste entfaltet
und bis heute lebendig erhalten ist. Wir konnen aus diesem immensen Wissens-
speicher schopfen, um uns fur unser Konfliktmanagement im Westen Anregungen
zu holen. Natirlich werden wir durch die Anwendung ferndstlicher Kampfkiinste
im Konfliktmanagement nicht zu ,Asiaten® oder ,Kampfkunstmeistern®. Es geht
vielmehr um die Ubertragung der in den ferndstlichen Kampfkiinsten enthaltenen,
verallgemeinerbaren Prinzipien auf den Umgang mit Konflikten. Und diese ,, Trans-
plantation® will sorgféltig bedacht sein, da Anpassungen und Modifikationen vor-
genommen werden mussen, wenn es nicht zu ,AbstoBungsreaktionen® kommen
soll. Dass eine Ubertragung aber gewinnbringend sein kann, davon zeugen die
seit den 70’er Jahren in den USA beobachtbaren Versuche, ferndstliche Kampf-
kinste in das Managementtraining zu integrieren. Bei uns in Deutschland hat die-
se Entwicklung etwa zwanzig Jahre spater eingesetzt, unter Einsatz unterschiedli-
cher Kampfkinste wie Kyudo (japanisches BogenschieBen), Kendo (japanischer
Schwertkampf), Karatedo (japanisches Boxen), Taekwondo (koreanisches Boxen),
Taiji (chinesisches Schattenboxen), Judo (japanisches Ringen, nicht zu verwech-
seln mit dem traditionellen Ringkampf des Sumo) und Aikido (japanische, wider-
standslose Bewegungskunst; vgl. Schettgen 2003).

3 Fihrung als Kampfkunst

3.1 Merkmale ferndstlicher Kampfkunst

Die Bedeutung fernostlicher Kampfkunst lasst sich gut dadurch beschreiben,
dass man zunachst die mit ihr verbundenen, gangigen Vor-Urteile bzw. Grund-
annahmen aufgreift und sachlich widerlegt:
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Kampfkunst ist kein Tanz: Kampfkunst erschopft sich nicht im blinden
Nachvollzug einer einstudierten Bewegungschoreographie, sondern sucht
eine angemessene Antwort auf eine ernstzunehmende Bedrohung. Daher
lautet die Aufforderung zum Kampf in der Regel auch nicht ,Darf ich bit-
ten?“. Wahrend Tanz von vornherein auf Kooperation angelegt ist, sucht
Kampf die Konfrontation. Wenn es gelingt, mit einer beabsichtigten Kon-
frontation tanzerisch umzugehen und sie in Kooperation zu verwandeln,
so driickt sich darin die meisterliche Beherrschung von Kampfkunst aus;
denn dieser leichte, spielerische Umgang mit aggressiver Energie wird
dem Ungelbten nicht ohne weiteres zugéanglich sein.

Kampfkunst ist kein Sport: anders als im Sport, insb. im Leistungssport,
geht es in der Kampfkunst nicht um ,hoher, schneller, weiter®, sondern
»die rechte Form“ oder ,,die gute Gestalt®, die es einzuhalten und nicht zu
ubertreffen gilt. In der Kampfkunst sucht man das Optimum, nicht das
Maximum (,mehr desselben®). Das Optimum aber findet sich in der ,Mit-
te“, nicht in den Extremen. So heit es z. B., dass sich ein Meister der
Kampfkunst niemals schnell bewege, sondern immer nur so schnell wie
notig. Flr eine angemessene Bewegung gibt es genau ein passendes Ti-
ming, das mit der Situation Ubereinstimmt. Bewegt man sich zu frih, so
kann ein Angreifer die Reaktion erkennen und seinerseits auf die Reaktion
reagieren, so dass es zum Kampf kommt. Bewegt man sich zu spat, so
wird man vom Angriff getroffen, weil man nicht oder zu langsam reagiert.
In der Kampfkunst reagiert man daher Gberhaupt nicht, sondern bestimmt
durch die Antizipation des Angriffs das Geschehen von vornherein mit, in-
dem man sich mit dem Angreifer mental (und anschlieBend moglicherwei-
se auch korperlich) verbindet. Freilich, um einen Angriff antizipieren zu
konnen, bedarf es der Achtsamkeit und Gelassenheit, d. h. zweier Kom-
ponenten, die Volpert (1994, S. 118ff) als Merkmale einer ,guten Hand-
lungsgestalt® beschreibt. Achtsamkeit und Gelassenheit, kurz: Prasenz, ist
aber auch gefordert, wenn es um den ,richtigen“ Abstand zum Angreifer,
das ,richtige® Spannungsniveau im Korper, die ,richtige® Verteilung der
Aufmerksamkeit, den ,richtigen® Grad an eigener Aggressivitat etc. geht.
Kurz: Im Finden der ,guten Gestalt® spiegelt sich zugleich das asthetische
Moment der Kampfkunst, die dadurch in ihren Bewegungen schlicht, ele-
gant und selbstverstandlich, aber niemals lasch oder Ubertrieben (,ge-
kinstelt®) wirkt.

Kampfkunst ist keine Selbstbehauptung: Das Ziel der Kampfkunst ist es
nicht, einen Angreifer zu besiegen, sondern die Auseinandersetzung mit
sich selbst so zu fuhren, dass man mit sich und anderen in Frieden leben
kann. Nach Auffassung der ferndstlichen Kampfkunst wird sich nur derje-
nige zum Kampf herausfordern lassen, der sich bei seinem Handeln von



48

Gefiihlen der Angst oder des Argers leiten |asst. Kampfkunst ist daher zu-
nachst einmal echte ,,Geflhlsarbeit® (Hochschild 1990), die darauf abzielt,
den Uberschwang der Gefiihle zu ziigeln und auf dem Wege der Selbstbe-
herrschung einen verninftigen Umgang mit bedrohlichen Situationen zu
ermdoglichen. Der innere Kampf zwischen Gefihl und Verstand soll so
ausgetragen werden, dass daraus eine ausgewogene und versohnliche Art
der Konfliktaustragung resultiert (vgl. dazu auch das moderne Konzept
der ,Emotionalen Intelligenz“ von Goleman 1998). Das Motto lautet, ,bei
sich zu bleiben, statt auBer sich zu geraten® - und einen kihlen Kopf und
damit den Uberblick in Konfliktsituationen zu bewahren. Ohne die Ent-
wicklung von Selbstbeherrschung, Selbstvertrauen und Gelassenheit hat-
ten die Krieger des japanischen Mittelalters, die sog. Samurai, kaum eine
Uberlebenschance auf dem Schlachtfeld gehabt.

In eine positive, affirmative Aussage gewendet, ist es das Anliegen der ferndstli-
chen Kampfkunst, nicht auf Kampf festgelegt zu sein, sondern Gber alternative
Formen der Konfliktbehandlung zu verfligen und diese situationsangemessen
einsetzen zu konnen. ,Kreativitat statt Kampf® ist die Devise, um einen ebenso
lebendigen wie lebensbejahenden und letztlich kiinstlerischen Umgang mit Kon-
flikten anzuregen. Wie eine ferndstliche Kampfkunst in diesem Sinne fur das
Konfliktmanagement in Organisationen erschlossen werden kann, soll im Fol-
genden am Beispiel des Aikido aufgezeigt werden.

3.2 Aikido

Aikido ist eine japanische Kampfkunst, die in der ersten Halfte des 20. Jahrhun-
derts von Meister Morihei Uyeshiba (1883-1969) entwickelt wurde. Meister Uy-
eshiba hatte zuvor Uber viele Jahre hinweg verschiedene traditionelle Kampf-
klinste studiert (z.B. Ju-Jutsu, Aiki-Jutsu, Ken-Jutsu), bevor er sie zu einem neuen,
rein defensiven System der Selbstverteidigung integrierte und mit einem ethi-
schen Fundament untermauerte, das der Schonung des Gegners einen hohen
Stellenwert einrdumte.

Die Bedeutung des ,Aikido® lasst sich rasch entschlisseln, wenn man den Beg-
riff in seine bedeutungstragenden Silben (Ideogramme) zerlegt:

A

124 Ai = Harmonie, Synchronisation, Koordination

——
ﬂ Ki = Lebenskraft, Energie, Vitalitat
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) &
lﬂ_ Do = Ubung, Weg, Prinzip der Lebensfiihrung

Aikido ist also ein Prinzip der Lebensflihrung, das Krafte in Einklang bringen will
- und das auf mindestens drei verschiedenen Ebenen:

e Harmonie zwischen Korper, Geist und Seele (intraindividuell)
e Harmonie zwischen den Menschen (interpersonell)
e Harmonie zwischen Mensch und Natur (6kologisch).

Demnach geht es im Aikido nicht ums Kampfen, sondern um den harmonischen
und konstruktiven Umgang mit Energien, die nicht gegeneinander arbeiten, son-
dern miteinander zum FlieBen gebracht werden sollen (Schrader 2005; vgl. dazu
auch die bildliche Darstellung in Abb. 4). Aikido steht insofern in einer Linie mit
der ferndstlichen Philosophie der Kampfkunst (Budo), die Kampf seit alters her
nur als eine Moglichkeit und immer nur als letzte Instanz der Konfliktaustragung
betrachtet hat. Im Kontext des Budo stellt Aikido eine schopferische Bewe-
gungskunst dar, die zwischenmenschliche Konflikte in konstruktive Formen der
Zusammenarbeit verwandeln will. Weil Organisationen auch im Konfliktfall auf
Kooperation angewiesen sind und sich massive Beeintrachtigungen des kollekti-
ven Arbeitsprozesses durch Konflikte auf Dauer nicht leisten kdnnen, enthalt
das ,Bildungsprogramm des Aikido“ (Schettgen 1998) grundsétzlich eine fir die
Konfliktbehandlung in Organisationen essentielle und substanzielle Steuerungs-
logik. In Analogie zur systemischen Kurzzeittherapie (vgl. Saposnek 1988) geht
es darum, Verhartungen, Verkrustungen und Blockaden in Interaktionsmustern,
die im Zuge von Konflikteskalationen entstanden sind, durch paradoxe Interven-
tionen aufzulésen und durch einen spielerischen Umgang mit den freigesetzten
Kraften die Beziehungsdynamik neu in Gang zu setzen.
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Abb. 4: Bewegungsmuster des Aikido

Legende zu Abb. 4:

Die Abbildung ist von rechts oben nach links unten zu lesen (Nr. 1 bis Nr. 5). Der Aikido-
Praktizierende pariert den vertikalen Schwerthieb (Nr. 1: Angriff) mit einem Ausweichschritt
zur Seite (Nr. 2: Aus-der-Angriffslinie-Treten und Kontaktaufnahme). Er verzichtet anschlie-
Bend auf den Einsatz von Gewalt und stabilisiert stattdessen seinen neuen Standpunkt. Durch
eine Huftdrehung (Nr. 3: Perspektivenwechsel) koordiniert er seine Krafte mit denen des An-
greifers. Aufgrund der Synchronisierung der Krafte entsteht eine gemeinsame Bewegung, die
es dem Aikido-Praktizierenden erlaubt, das Angriffsmoment in kontrollierter Weise so umzu-
lenken und zu begleiten (Nr. 4: Flhrung), dass der Angreifer durch seine Angriffsabsicht
selbst zu Fall kommt (Nr. 5). [Die Zeichnung stammt aus Westbrook & Ratti, 1981, S. 348].
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3.3 Der Beitrag des Aikido zum Konfliktmanagement

Der Erwerb der Konfliktsteuerungslogik des Aikido erfolgt im Konfliktmanage-
menttraining durch handlungs- und erfahrungsorientiertes Lernen, bei dem der
Korper als Ort, Medium und Form des Erkenntnisgewinns fungiert. Mit anderen
Worten: Auf dem Wege von Aikido-Kdrperibungen werden neue Erfahrungen
gewonnen, die anschlieBend reflektiert und in ihrem Zusammenhang zum Kon-
fliktmanagement in Organisationen ausgewertet werden. GemaB dem Paradig-
ma konstruktivistischen Lernens (vgl. Altenberger, Schettgen & Scholz 2003)
werden sinnhafte Bezlige also zunachst subjektiv und dann in Form von Grup-
pendiskussionen auch /ntersubjektiv hergestellt. So kdnnen sich einzelne Teil-
nehmer, aber auch die Gruppe als Ganzes, mit den gewonnenen Erfahrungen
und Einsichten weiterentwickeln und ihr Wissen und ihre Ressourcen erweitern.

Seit 1992 habe ich, teilweise in Kooperation mit anderen Dozenten, das Aikido
in Uber 100 Seminaren der Fuhrungskrafteentwicklung kontinuierlich eingesetzt
und dabei allmahlich immer besser verstanden, welchen Wert solche Seminare
fur die Teilnehmer haben. Insbesondere die ersten Seminare im Zeitraum 1992-
1997 wurden systematisch evaluiert, um Aufschluss Uber Lernergebnisse und
Transfermoglichkeiten der Teilnehmer zu erhalten und auf dieser Basis das Se-
minarangebot nachfrageorientiert zu optimieren (vgl. Schettgen 2000, S. 207ff).
Auf der Basis qualitativer Auswertungen von Gruppen- und Einzelinterviews mit
den Teilnehmern, deren thematischer Fokus die Wirkungen der Seminare ein-
schlieBlich ihrer Ubertragbarkeit in den beruflichen Alltag war, konnten folgende
Dimensionen destilliert werden:

e Angst vor Konflikten abbauen: Die Teilnehmer verlieren ihre Angst vor
Konflikten und konnen sich aktiv mit ihnen auseinandersetzen, weil sie
Konflikte als Chance fir Entwicklung und Veranderung wahrnehmen.

e Angriffe nicht personlich nehmen: Die Teilnehmer kénnen sich subjektiv
von (korperlichen oder verbalen) Angriffen distanzieren und verhalten sich
dem Angriff gegenlber neutral oder akzeptierend. Sie verfiigen Uber ein
stabiles Selbstwertgefihl und kdnnen dieses aufrechterhalten, auch wenn
es von auBen bedroht wird.

o Auf den anderen zugehen: Die Teilnehmer Uberwinden etwaige Fluchtre-
flexe oder Vermeidungsreaktionen und wenden sich dem Angreifer be-
wusst zu, um die Hintergrinde seines Verhaltens zu erfahren.

e ertrauen aufbauen: Die Teilnehmer entwickeln eine Art von Kommunika-
tion mit dem Angreifer, die eine gute Beziehung (wieder-)
herstellt und das gegenseitige Vertrauen fordert.
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o Perspektivenwechsel einleiter. Die Teilnehmer konnen sich in die Lage
oder Sichtweise des Angreifers hineinversetzen und verhalten sich empa-
thisch.

® Kooperation herstellen: Die Teilnehmer sind in der Lage, gemeinsam mit
dem Angreifer das Problem ,hinter* dem Konflikt zu erkennen und zu-
sammen mit ihm an der Lésung zu arbeiten.

Um diese zentralen Lern- und Transferkategorien herum wurde die vorherige
Seminarkonzeption anschlieBend angepasst, differenziert und erweitert. An die
Stelle eines vollkommen offenen Lern- und Interpretationsprozesses, der bis
dahin nur durch die Verwendung von Aikido-Korpertibungen gepragt war, trat in
der seminaristischen Arbeit dariber hinaus ein ,frontloading®, in dem das Mo-
dell eines Konfliktmanagement-Zyklus als Orientierungsraster eingefuhrt wurde.
Der theoretische Kern des Modells beruht auf der Themenzentrierten Interaktion
von Ruth Cohn (1980), deren Ansatz Karl Berkel (1995) aufgegriffen hat, um ihn
fur die detaillierte Analyse des Konfliktmanagement-Prozesses zu verwenden.
Der Konfliktmanagement-Zyklus nach Berkel (1995) erwies sich im vorliegenden
Zusammenhang als geeignet, die wichtigsten Facetten der Aikido-Korperarbeit
und der damit einhergehenden Korperwahrnehmungen und -bewegungen zu in-
tegrieren und systematisch zu verorten. Das Ergebnis dieser Einbettung in einen
konzeptionellen Bezugsrahmen ist in Abb. 5 dargestellt, wobei die verschiede-
nen Aikido-Ubungselemente am Rande der kreisférmig angeordneten Pfeile auf-
geflhrt sind. Die Abbildung ist weitgehend selbstredend und soll hier aus Grun-
den des beschrankten Raums nicht weiter erlautert werden. Eine ausfuhrliche
Darstellung des Modells ist in Schettgen (2002) enthalten.

Der Konfliktmanagement-Zyklus nach Berkel (1995) ist insofern ein wichtiges
Transfertool, als es mit seiner Hilfe gelingt, die ansonsten isoliert durchgefihr-
ten und nur der subjektiven Sinnzuschreibung der Teilnehmer Gberlassenen Ai-
kido-Kdrpertubungen in transparenter und einheitlicher Weise auf den Vorgang
des Konfliktmanagements zu beziehen.
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Abb. 5 Konfliktmanagement-Zyklus

E. Vereinbarung treffen

\

SaCh e [« Ursachenforschung

~

Was habe ich Neues erfahren?

Was bedeutet es mir? D. Problem I5sen direkte/indirekte Mitteilungen
(Wie) werde ich mich verandern? N\
/ W-Fragen
\
F. personlich verarbeiten o
‘ C. Offen kommunizieren
1
Person BeZ|ehung
A. Erregung kontrolheren
B. Vertrauen bilden
Entspannung
Perspektlvenwechsel
Zentrlerung 4
~ Kontaktaufnahme

Erdung Reframing _

aus der Linie treten

Im weiteren Verlauf und nach Ende des Seminars ist der Transfer der im Rah-
men einer korperorientierten Didaktik gesammelten Einsichten und Erkenntnis-
se nach meiner Auffassung auf mindestens zwei Wegen maglich.

Der erste Weg ergibt sich Gber den Kdrper selbst, der wahrend des Seminars
zahlreichen Impulsen und Einflissen ausgesetzt war, die - bewusst oder unbe-
wusst - weiter nach Verarbeitung und Konsolidierung drangen. Die Veranderun-
gen, die hier in Gang gesetzt werden, wirken nach meiner Erfahrung nachhaltig,
wenn auch haufig erst nach einer gewissen ,Inkubationszeit®. Ein altes Sprich-
wort sagt: "Was der Korper einmal gelernt hat, vergisst er nie mehr". Eine we-
sentliche Korpererfahrung, die durch Aikido vermittelt werden kann, ist z. B. die
Zentrierung, d. h. die Lenkung der Aufmerksamkeit auf die Kérpermitte (,hara®),
wodurch sich eine Sammlung der korperlichen, geistigen und seelischen Krafte
sowie ein ganzheitlicher Zustand der inneren Balance ergibt. Zentrierung ist eine
wichtige Voraussetzung fur ein verninftiges Konfliktmanagement, weil sie das
UberschieBen von Emotionen (Angst, Aggression, Ohnmacht etc.) verhindert und
dafiir sorgt, dass man im Konfliktfall ,einen kiihlen Kopf“ und damit den Uber-
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blick bewahren kann, um die jeweils erfolgversprechendste Handlungsalternati-
ve unter den gegebenen situativen Bedingungen zu wéahlen. Daher werden noch
im Seminar Moglichkeiten aufgezeigt, wie man den Wahrnehmungsanker fur
Zentrierung tiefer legen und schéarfen kann, so dass Zentrierung als Korperver-
fahren im alltéglichen Bedarfsfall schnell einsetzbar ist und zu den gewtiinschten
Wirkungen fuhrt. Anhaltende und tief greifende Transfereffekte sind dann zu er-
warten, wenn die Seminarteilnehmer sich eine Disziplin oder Rituale zueigen
machen, mit denen die Korperverfahren auch ,back home“ weiter gepflegt wer-
den konnen. So empfehle ich den Teilnehmern, ihre Zentrierungsibung als fes-
ten Bestandteil in ihren Tagesablauf einzubauen, d.h. sich jedes Mal zu zentrie-
ren, nachdem man morgens aufgestanden ist oder wenn tagsiber das Telefon
im Biro klingelt oder bevor man am Abend seinen Arbeitsplatz verlasst usw.

Der zweite Transferweg fuhrt nicht Uber die "kindsthetische" Kdorpererfahrung,
sondern Uber die Verwendung des Korpers als Bild, Schema oder Metapher.
Denn man kann einen Aikido-Bewegungsablauf (vgl. Abb. 4) nicht nur spuren,
sondern auch - aus der Beobachterperspektive - wie einen ,Text“ lesen. Aus
der Dechiffrierung der Korper-Sprache des Aikido lassen sich effiziente Strate-
gien fur den konstruktiven Umgang mit Konflikten ableiten. In diesem Sinne ist
Aikido ein Korper-Modell, aus dem man Schlussfolgerungen fur die Gestaltung
des eigenen Konfliktverhaltens ziehen kann. Das setzt allerdings die bewusste
gedankliche Auseinandersetzung und die kognitive Durchdringung der in die
Korperbilder eingelassenen "Grammatik" voraus: Welche logische Tiefenstruktur
steckt hinter der Oberflache eines wahrgenommenen Bewegungsablaufs? Wel-
che Regeln strukturieren das Handeln? Dies darzustellen - oder besser: gemein-
sam herauszuarbeiten - ist demnach eine wichtige Aufgabe einer an Kdrperme-
taphern orientierten Transfersicherung, die bereits im Seminar zu leisten ist. Zur
Unterstitzung dieser Art des Transfers verwende ich ,Aikikom®, d.h. ein selbst
entwickeltes Modell der sprachlichen Kommunikation auf der Basis der Aikido-
Prinzipien, das die wesentlichen Schritte eines elementaren Aikido-
Bewegungsablaufs (die sog. ,lrimi-Tenkan-Bewegung®, siehe Abb. 4) mit den
einzelnen Schritten beim Flhren eines Konfliktgespraches parallelisiert. Im Ras-
ter der definierten Prozessschritte (Angriff, Aus-der-Angriffslinie-Treten, Kon-
taktaufnahme, Perspektivenwechsel, Fuhrung) formulieren die Teilnehmer ge-
meinsam verbale Aussagen, die zu ihnen personlich und zu ihrer jeweiligen Or-
ganisationskultur passen. AbschlieBend wird das auf diese Weise mit sprachli-
chen Inhalten gefillte Kommunikationsmodell in Rollenspielen erprobt, in denen
die Teilnehmer authentische und selbst erlebte Konfliktfalle aus ihrem berufli-
chen Alltag inszenieren.

Die Teilnehmer lernen dabei erneut handlungs- und erfahrungsorientiert, d.h.
durch eigenes Ausprobieren neuer Verhaltensweisen und durch das Feedback
anderer Rollenspieler und Beobachter im Hinblick auf die effektive Umsetzung
von Aikikom. So erlangen die Teilnehmer dasjenige MaB an Sicherheit in der
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Anwendung des Modells, das sie zusammen mit ersten erlebten Umsetzungser-
folgen im Seminar motiviert, Aikikom auch in der alltdglichen Praxis zu gebrau-
chen (fur eine detaillierte Beschreibung von Aikikom s. Schettgen 2006).

AbschlieBend sei erwahnt, dass der Einsatz des Aikido im Konfliktmanagement
nicht mit einer Wunderwaffe, einem Allheilmittel oder einem Breitband-
Therapeutikums gleichzusetzen ist. Die Anwendung der Aikido-Prinzipien scheint
vielmehr dann geeignet und erfolgversprechend zu sein, wenn offene individuel-
/e und /nterpersonelle Beziehungskonflikte vorliegen, bei denen man selbst Op-
fer eines nicht provozierten Angriffs ist (bzw. eines Angriffs, den man zumindest
nicht bewusst provoziert hat) (vgl. Dobson & Miller 1993).
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Anmerkung

In meinem Beitrag habe ich ausschlieBlich aus Grinden der flissigeren Lesbarkeit des Textes
die ,méannliche® Schreibweise gewahlt. Damit soll in keiner Weise eine Diskriminierung des
weiblichen Geschlechts zum Ausdruck gebracht werden.
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Peter Krause

s,verachtet mir die Meister nicht,

und ehrt mir ihre Kunst!*
Fuhrung als kreative Kunst zwischen Tradition und Vision

Zusammenfassung

Nicht nur die Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft gehoren der Vergangen-
heit an, auch die Informationsgesellschaft wird in absehbarer Zeit abgeldst. Ein
Paradigmenwechsel kindigt sich an: Die Vision der Innovationsgesellschaft
scheint auf, die ihr kreatives Potenzial nur wird einldsen kénnen, wenn sie kiinst-
lerische Prozesse selbstversténdlich und dauerhaft auch in wirtschaftliche Ent-
wicklungen implementiert. Dem gilt es - mit einem Blick in die Geschichte, Ge-
genwart und Zukunft kulturékonomischer Zusammenhange - nachzugehen.

Als historische Reflexionsebene dienen Die Meistersinger von Nirnberg, dient
die ganzheitliche Blite der mittelalterlichen Stadt Nirnberg, in der Pragmatismus
und Vision einander selbstverstandlich bedingten. Beispiele erfolgreicher kultur-
okonomischer Vernetzung fiihren von der Entstehung der Gattung Oper in der
Renaissance, Uber die gegenwartig diskutierten kinstlerischen und strukturellen
Veranderungen des Musiktheaters bis zu einem Ausbildungskonzept der Zukunft,
das erstmals klnstlerische und 6konomische Facher unter einem Dach zusam-
menfihrt.

Ausgehend vom seit den 90er Jahren etablierten Begriff des Kulturmanagement
wird die Idee eines kulturellen Management entwickelt, das der Wirtschaft jene
entscheidende schopferische Innovationskraft wiedergeben soll, die sie bendtigt,
um langfristig erfolgreich zu sein. Nur auf diesem Wege wird auch die Lust zur
Arbeit in selbstéandigen unternehmerischen Formen sowie in schépferischen, un-
abhangigen und synergetisch wirkenden Netzwerken steigen.

Eine neue Griinderzeit als Renaissance von Geist und Geld bleibt dann keine Vi-
sion, sondern wird zur konkreten Chance einer sich durch Kreativitdt erneuern-
den Gesellschaft. Fihrung als kreative Kunst integriert deshalb die jungen Wil-
den, die Genies, die Anarchisten und Querdenker, denn sie braucht sie zum Le-
ben und Uberleben, zur laufenden Verdnderung. Die genuine zukiinftige wie zu-
kunftsorientierte Flhrungsaufgabe heit somit, Veranderungsprozesse zu initiie-
ren, Innovationen zu fordern, Visionen in Gang zu setzen, Traditionen zukunftsfa-
hig zu machen.



60

Einleitung

Es war einmal, da galt die Kunst als ein Handwerk, da war ein Schuster auch
Poet und qua dieser doppelten, in eins gesetzten Kompetenz taugte er zur natur-
lichen, charismatischen FUhrungspersonlichkeit eines Gemeinwesens. Pragma-
tismus und Vision als einander bedingende Elemente. Die Rede ist von Hans
Sachs und seinen Meistersingern, vom mittelalterlichen Nurnberg, seinem har-
monischen und dennoch nie plump konsensuell oder schlicht konfliktfrei funkti-
onierenden Miteinander von Menschen, seiner lang anhaltenden Prosperitat. Da
begegneten sich Menschen, die einander in einem kulnstlerisch definierten Re-
gelwerk verbunden waren, die alte Werte hochhielten und sich dennoch mit dem
Neuen auseinander setzten und es im besten Fall klug in ihr bestehendes Sys-
tem integrierten. Richard Wagner hat aus dem historisch Uberlieferten Wissen
um Hans Sachs eine seiner klugsten, schonsten und universell wahrhaftigsten
Opern geformt: Die Meistersinger von Ndrnberg. Wo Tradition und Vision zu-
sammenspielen und flr intellektuelle Durchlassigkeit sorgen, wo Erbe und
Traum sich begegnen und gegenseitig befruchten, wo individuelles Streben sich
mit gemeinschaftlichem Wollen in Einklang bringt, entwickelt sich ein Uberaus
fruchtbarer Humus fir die Entstehung von Kunst.

Diesem grundlegenden Verstandnis von Kunst wirde zweifellos jede kulturell
aufgeschlossene und allgemein gebildete Fihrungskraft eines bedeutenden
Wirtschaftsunternehmens zustimmen, ob und inwieweit ein Manager dieses
Selbstverstandnis allerdings auch fur das eigene Tun in Anwendung bringt und
Uberhaupt bringen sollte, gilt als fraglich: Gerade dem aber gilt es - mit einem
Blick in die Geschichte, Gegenwart und Zukunft kulturokonomischer Zusam-
menhange - nachzugehen. Hintergrund ist ein Paradigmenwechsel, viel mehr als
ein kurzfristiger Trend: Nicht nur die Industrie- und Dienstleistungsgesellschaft
gehoren der Vergangenheit an, auch die Informationsgesellschaft wird in abseh-
barer Zeit abgeldst. Als lichter Horizont scheint die Vision der Innovationsgesell-
schaft auf, die ihr kreatives Potenzial nur wird einlosen kdnnen, wenn sie kunst-
lerische Prozesse so selbstverstandlich und dauerhaft auch in wirtschaftliche
Entwicklungen implementiert, wie dies heute quantitative Erfolgskontrollen und
Controlling-Mechanismen sind.
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Die Meistersinger von Nirnberg
Die Meisterzunft als kulturokonomisches Ideal

Nirnberg im Mittelalter

Seit 1313 war Nurnberg Freie Reichsstadt, bereits seit 1219 war es mit dem
kaiserlichen Privileg der Reichsunmittelbarkeit belegt. Es zéhlte zu den bevdlke-
rungsreichsten Stadten des Heiligen Romischen Reiches Deutscher Nation. Sei-
ne Blute war ganzheitlich - kulturell, politisch, wirtschaftlich. Hier wirkten der
universale Meister Albrecht Direr, der Bildhauer Veit StoB, der Kaufmann und
Forschungsreisende Martin Behaim, der mit seinem ,,Erdapfel* den éltesten er-
haltenen Globus baute, der Goldschmied und Maler Jost Ammann, der Schlosser
Peter Henlein, dessen Taschenuhren als ,Nurnberger Eier” in die Geschichte
eingingen. Hans Sachs, der Schuster und Poet, der Held von Richard Wagners
Oper in drei Aufzigen muss viele von ihnen gekannt haben.

Richard Wagner mag in seiner dichterischen und kompositorischen Nachzeich-
nung einer idealen mittelalterlichen Gemeinschaft von einigem romantischen
Uberschwang befliigelt gewesen sein. Doch selbst bei niichterner Betrachtung
der historisch gesicherten Tatsachen scheint das Bild von Hans Sachsens Hei-
matstadt Ndrnberg im 16. Jahrhundert in leuchtenden Farben, erscheint das
Selbstverstandnis des Gemeinwesens flr seine Zeit als Uberaus fortschrittlich:
das hoch spezialisierte Handwerk, ein florierender Fernhandel, ein umsichtiges
Stadtregiment und ein Humus, auf dem Kunst, Handwerk, Unternehmertum,
Entdeckergeist und Wissenschaften blihen konnten. Zeichen fir die relative
Breite des Wohlstands war die Tatsache, dass um 1560 immerhin die Halfte der
Einwohner zur Mittelschicht gezahlt wurden. Hans Sachs, dem die erfolgreiche
Verbindung von Handwerk und Kunst zu betrachtlichem Vermdgen verhalf und
der sich entschieden fir Martin Luther und die Reformation einsetzte, zahlte zu
dieser Mittelschicht, aus der kunstlerische, wissenschaftliche, handwerkliche
und wirtschaftliche Innovation in gegenseitiger Befruchtung hervorgingen.

Entwicklung zum Meister

Das gesellschaftliche Modell der Meistersinger in seinem fein austarierten Ver-
haltnis von Kunst, Kopf und Kapital hat mit sozialer Gleichmacherei, mit kreati-
ver Spinnerei, Anything-Goes oder chaotisch ziellosem Brainstorming heute an-
gesagter Kreativtechniken nichts zu tun. Es fuBt vielmehr auf Rangordnung, Hie-
rarchie und kollektiver Akzeptanz eines transparenten Regelwerks. Die Gesetze
der Zunft bestimmten den Aufstieg vom Lehrbuben Uber den Gesellen bis zum
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Meister." Der Weg zum Niirnberger Meister, mithin zur Fiihrungskraft - natur-
gemaB im Sinne eines Management seinerzeit noch Uberschaubarer 6konomi-
scher Einheiten - setzt das Einverstandnis uber ein kollektives Regelwerk des
Handwerks und der entsprechenden Kunstausibung voraus; Meisterschaft
bringt individuelles Talent in Einklang mit dem kollektiven Gesetz, sie verlangt
durchaus schmerzhafte Anstrengung, den Ausbau und Beweis der eigenen Fa-
higkeiten, ausgepragte Disziplin. Hans Sachsens, ihm von Richard Wagner in
den Mund gelegtes finales Lob des schopferischen Menschen ,, Verachtet mir die
Meister nicht, und ehrt mir ibre Kunst“ ist kein absoluter Freibrief subjektiver
kinstlerischer Entfaltung, sondern verbindet die kreative Eingebung ,grad’ recht
nach ihrer Art® mit dem Spiel bewihrter Formen. Sachs 16st die Dialektik aus
Inhalt und Form vollendet ein: Zukunftsmusik und Tradition als Einheit hoherer
Ordnung. In einer von Richard Wagners wichtigsten Quellen, Johann Christof
Wagenseils Buch von der Meister-Singer Holdseligen Kunst, steht Gber das uto-
pisch gemeinschaftsbildende Element der Kunst geschrieben, dass es die Bur-
gerschaft ,gleichsam wie mit einem Bande verknidpfet und iberall Liebe,
Freundschaft und gutes Vertrauen verursacht. *

Tradition und Zukunftsmusik

Die Herren Beckmesser, Stolzing und Sachs tragen den Kampf zwischen Kunst
und Natur, zwischen Gesetz und Freiheit, zwischen Regel und Eingebung, zwi-
schen Realitdt und Traum stellvertretend aus. Da ist erstens der Stadtschreiber
Beckmesser als spieBiger Bewahrer, Verwalter, Archivar, Studierter, Theoretiker
und Beamtentyp, der die Tradition mit seinem Griffel im Gemerk scheinbar pe-
dantisch rickwartsgewandt verficht. Zweitens der affektgeladene Ritter Stol-
zing, der von AuBen in das bestehende System der Meisterzunft eindringt, der
seine Individualitat, seine Inspiration, sein grenzenloses Wollen Uber alles Her-
gebrachte und Bewahrte stellt, dabei gern auch mal schnell in Landsknechtma-
nier zum Schwert greift und sich den Meistertitel in kiirzester Zeit schwer ersin-
gen muss, um ihn dann, ohne im Ubrigen je Lehrbub oder Geselle gewesen zu

1 Ein vergleichbares Beispiel ist die Entstehung der englischen Steinmetz-Zinfte im Mittel-
alter, aus denen der Bund der Freimaurer hervorging: sein Zusammenspiel aus handwerk-
lichem Regelwerk, einem korrespondierenden Apparat von Zeichen und Ritualen, der ethi-
schen Fundierung und der Freiheit der Entwicklung zur Persénlichkeit sowie der Offnung
des personlichen und gemeinschaftlichen Horizonts hin zu Visionen.

2 Wagner, R.: Die Meistersinger von Nirnberg. Partitur. Leipzig: Peters, S. 802.
A.a. 0., S. 805.

4  Wagenseil, J. C.: Buch von der Meister-Singer Holdseligen Kunst. Altdorf b. Nirnberg,
1697.
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sein, nach nur einem einzigen kompositorischen und sangerischen Geniestreich
zu erhalten.’

Der dritte im Bunde aber stellt die Synthese zwischen den beiden Extremen her
und wird damit zur Fihrungsfigur par excellence. Hans Sachs, der Charismati-
ker, der Vernetzer, der Integrator mit Weitblick fihrt Beckmesser und Stolzing
am Ende zusammen, er versohnt Kunst und Natur, Theorie und Praxis, Geschich-
te und Zukunft. Auf Wagners Festwiese im Herzen Nirnbergs zelebrieren die
Meister den Triumph dieser Hans-Sachs-Synthese: Hier vereinigen die Meister
Gestern und Morgen, traditionelles Regelwerk und gewagte Zukunftsmusik,
Dauer und Eingebung. Ein wahrhaft strategisches kinstlerisches und gesell-
schaftliches Konzept des visionaren Blrgers, Meisters, Schusters und Poeten
Hans Sachs, das handwerkliche und kinstlerische Meisterschaft als einander
bedingende Elemente eines utopischen Gemeinwesens offenbart.

Beispiele aus Geschichte, Gegenwart und Zukunft

Die zweifache historische Reflexionsebene Die Meistersinger von Ndrnberg, in
der idealisierten Anverwandlung durch Richard Wagner und den uberlieferten
geschichtlichen Tatsachen, diente als Beleg der gleichsam geschwisterlichen
und selbstverstandlichen Beziehung von Kunst und Okonomie. Drei Beispiele
erfolgreicher kulturbkonomischer Vernetzung aus Geschichte, Gegenwart und
Zukunft fihren nun von der Entstehung der Gattung Oper in der Renaissance,
Uber die gegenwartig diskutierten kunstlerischen und strukturellen Veranderun-
gen des Musiktheaters bis zu einem Ausbildungskonzept der Zukunft.

Entstehung der Gattung Oper

Der Welt des ganzheitlich gebildeten Renaissance-Menschen und seines grandi-
osen Innovationspotenzials verdanken wir die Entstehung der Gattung Oper.
Denn die Geburt der Oper - als Kunstform wie als Produktionsform von Kunst -
haben wir Ende des spaten 16. Jahrhunderts jener eigenwillig zusammengesetz-
ten Gruppe von breit gebildeten, zudem vermogenden und genuin Kreativen im
seinerzeit ,neuen Athen® Europas, in Florenz, zu danken. Die Camerata Fiorenti-
na sollte, oft als freundlich in der Kunst dilettierende Gruppe hoher adliger Her-

5 Hierin ist ein erstaunliches Zeichen von Flexibilitdt seitens der Meister zu erkennen, deren
Mentalitédt doch eher auf das Bewéahrte und die kontinuierliche Entwicklung des Einzelnen
setzt.
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ren abgetan, bis heute als Vorbild nicht nur fir jede Universitat oder Musik-
hochschule, sondern auch fur jedes Opernhaus dienen. Denn sie verbindet und
versohnt Kunst, Wissenschaft und Kapital und dient damit heute auch der Wirt-
schaft als Modell, Innovation in der Vernetzung kreativer Krafte zu suchen.

Die theoretische Erdrterung, der Diskurs um Musik und die praktische Umset-
zung, die konkrete Auffuhrung gingen Hand in Hand. Denken und Forschen,
Handeln und Spielen durften damals wie selbstverstandlich zusammengehdren.
Die Mitglieder der Camerata fragten: Wie lasst sich Dichtung und Musik verbin-
den, wie das Wort-Ton-Verhaltnis definieren? Die Camerata Fiorentina themati-
siert diese Fragen in Anknlpfung an die griechische Antike, in der Wort und Ton
eine Einheit bilden mussten. Die hohen Herren waren sich einig: ,,Prima le paro-
le, poi la musica“und schufen so den Gesangsstil des ,Recitar cantando®, des
~Rezitierens durch Singen®.

Die fuhrenden Mitglieder der florentinischen Akademie spiegeln jenen leiden-
schaftlichen Teamgeist wider, der Opernhdusern und kulturékonomischen Initia-
tiven auch heute mehr als gut zu Gesichte stande: Giovanni Bardi, Humanist,
Dichter, Komponist und Mazen, hat nicht nur eine Abhandlung Gber das FuBball-
spiel verfasst, sondern ein Programm fir die Wiederbelebung der griechischen
Tragodie unter Verwendung von Musik. Jacopo Corsi, Edelmann und Cembalist,
fuhrte in seinem Palazzo Pitti die erste Opern-Urauffiihrung durch. Ottavio Ri-
nuccini war Schauspieler, Sanger und Librettist, etwa der Oper L’Arianna von
Monteverdi. Girolamo Mei, der erste Musikwissenschaftler, widmete sich der
Erforschung der griechischen Musik. Von Vincenzo Galilei, Lautenist und Vater
des Galileo, ist das Standardwerk Discorsi della musica antica e della moderna
uberliefert. Giulio Caccini, der erste Gesangsvirtuose, komponierte zudem die
Oper Euridice auf den Text von Rinuccini. Emilio de’ Cavalieri ist bis heute als
Komponist der Rappresentazione di Anima e di Corpo bekannt, zudem war er
einer der ersten Generalintendanten fir die gesamte Kunst am Hofe zu Florenz.
Jacopo Peri bleibt zu nennen; Sanger, Organist und Komponist der ersten Oper
der Musikgeschichte: Die erste Vertonung der Dafne und der Euridice stammen
aus seiner Feder.

Waren die ersten Opernauffihrungen der Geschichte einem kleinen Kreis von
Eingeweihten der Camerata Fiorentina vorbehalten, die in den privaten Palazzi
der Mitglieder stattfanden, 6ffnete sich die neue Gattung alsbald einem breiten
Publikum, es entstand eine immense Popularisierung mit dem Bau eigener O-
perntheater im Venedig des 17. Jahrhunderts. Die Oper diente der Repréasentati-
on einer feudalen Gesellschaft; sie verbindet das mythische Personal der anti-
ken Vorlagen, die Damen und Herren Gotter, mit dem adligen Personal der Ge-
genwart, und sie wurde zur freudig karnevalisierenden Unterhaltungskunst fir
viele. Elitares Sponsorenevent und breite Volkskunst waren schon in der Frih-
zeit der Oper offenbar ein durchaus auflosbarer Widerspruch der Gattung.
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Die Camerata Fiorentina wird somit zum Paradigma der verantwortlichen und
erfolgreichen Entstehung und Umsetzung von Innovationen durch ihren ausge-
pragten Gedanken des passionierten Teams, durch ihre Verséhnung von Geist
und Geld, von Theorie und Praxis, von Inhalt und Form, von Anspruch und Popu-
laritét. Gerade das Gleichgewicht dieser scheinbaren Gegensatze fordert die
kontinuierliche Entstehung von neuen Inhalten, neuen Radumen und neuen Spiel-
arten der Kunst und macht deren wirtschaftliche Nutzung erst moglich.

Flhrung im Musiktheater heute -
zwischen Hang zur Beharrung und Zwang zur Innovation

Im Gegensatz zur tberaus kreativen Grinderzeit der Gattung Oper erscheint die
heutige Reproduktionsmaschinerie des immergleichen, vorwiegend historischen
Materials und Repertoires wie eine Resteverwertung am verebbenden Ende des
Produkt-Lebenszyklus. Eine groBe Gattung und ihre Macher schleppen sich als
Lame Duck dahin. Die inhaltliche Stagnation hat eine strukturelle Entsprechung:
Die Rdume der heutigen Musiktheater sind vorwiegend fir ein bestimmtes und
begrenztes Repertoire ausgelegt, das nur maximal die Halfte der 400-jahrigen
Operngeschichte abdeckt, etwa den Zeitraum 1780 bis 1950. Die Innovation
des Programms, mithin die Erweiterung des Repertoires, zeitlich gesehen so-
wohl nach hinten (in Richtung Renaissance und Barock) wie nach vorn (Stich-
wort Gegenwarts- und Zukunftsmusik) wird allein schon durch die architektoni-
sche Anlage der Theater erschwert. Hinzu kommen die gewachsenen Formen
der Vertrage und des Ensembleprinzips, die teuer sind und der Sache oftmals
wenig dienen.

Fur die Fuhrungskraft eines Opernhauses, also den Intendanten - in seiner Ver-
antwortung fur mehrere hundert Mitarbeiter vergleichbar dem Chef eines mittel-
stéandischen Unternehmens - ergeben sich ganzlich neue Herausforderungen.
Als Kunstler und Manager wird er zum Ermoglicher, Erfinder und Innovator von
Kunst und zudem zum Reformator maroder Strukturen. Insbesondere die un-
zeitgemaBen Tarifvertrage im Bereich der Orchestermusiker stellen ein gewalti-
ges kunstlerisches wie 6konomisches Problem dar: Die beamtenahnliche Menta-
litat deutscher Opernorchester, die eine tarifvertraglich vereinbarte Zahl von
faktisch maximal sieben wdchentlichen Diensten® leisten, statt sich der gemein-
samen Vision des Musiktheaters leidenschaftlich und eigenverantwortlich ver-
bunden zu fihlen, widerspricht dem genuinen Geist kinstlerischer Produktion.
Denn muss ,,Dienste leisten® nicht ganz anderes heiBen, namlich: Musiktheatra-
lische Dienstleistung kinstlerisch konkret zu begreifen als qualitative und quan-

6 Ein Dienst wiederum dauert maximal drei Stunden.
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titative Spitzenleistung, an dessen Input und Output, mithin also auch an dessen
Erfolg, der einzelne Theaterschaffende unmittelbar beteiligt ist?

Ein kulturokonomisches Erfolgsmodell, das sich dieser Herausforderung ange-
nommen hat, ist die Uberfiihrung des Staatsorchesters Bremen in die Bremer
Philharmoniker GmbH. Der dort beschrittene Weg von der Dienststelle zum Un-
ternehmerorchester folgt der gleichsam revolutionaren ldee, dass sich jeder
Musiker als Unternehmer flhlt und auch derart agieren kann, somit Eigenver-
antwortung wahrnimmt und schlieBlich die Zukunftsfahigkeit der eigenen Insti-
tution wahrt. Die Anderung der Betriebs- und Rechtsform in eine GmbH mit der
zentralen Beteiligung des birgerschaftlichen Engagements durch zusatzliche
private Gesellschafter, die Flexibilisierung der arbeits- und tarifrechtlichen Rah-
menbedingungen und die unmittelbare Beteiligung der einzelnen Musiker am
Unternehmen ,,Orchester” haben bereits nach lediglich einer Spielzeit Gberwie-
gend positive Effekte erzielt: Ein Mentalitatswechsel, frische Motivation und
neuer Elan sind spirbar; das Wirtschaftsjahr schloss deutlich besser ab als
prognostiziert. Die konsequente Fortsetzung dieses Weges wird, so ist zu hof-
fen, Stellenstreichungen verhindern, die Qualitat steigern und die Existenz von
Orchester und Oper langfristig sichern.

Daruber hinaus haben die Grindungen so profilierter und renommierter Orches-
ter wie dem Ensemble Modern, dem Freiburger Barockorchester oder dem Gus-
tav Mahler Jugendorchester bewiesen, wie neue eigenverantwortliche Kunstpro-
duktionsformen die Schaffung einmaliger kunstlerischer Profile und die Errei-
chung weltweit konkurrenzfahiger Qualitatsanspriche keineswegs behindern,
sondern im Gegenteil diese geradezu herausfordern und bedingen. Es zeigt sich:
Flhrung in der Kunst ist dann erfolgreich, wenn sie das Gleichgewicht aus in-
haltlichen und formalen Zielen erfolgreich herstellt, wenn sie Strukturen immer
wieder daraufhin Gberpruft, inwieweit sie noch den inhaltlichen Zielen dienlich
sind, wenn sie von Managern mit einer gleichermaBen inhaltlich-fundierten,
kiinstlerisch-innovativen wie betriebswirtschaftlichen Kompetenz gepragt wird.

Die inhaltliche Beharrung wird zunehmend aufgebrochen, denn Musiktheater als
Bewahrungsanstalt immer wieder neu erzahlter alter Geschichten entwickelt
sich, wie die vielen frei arbeitenden Kompanien zeigen, wieder zur Werkstatt,
zum Labor und Experimentierplatz fur neue Werke. Die ErschlieBung von neuem
Repertoire geschieht an alternativen Spielstatten, an Orten jenseits der etablier-
ten Musentempel. Das Musiktheater erlebt eine ganz neue Vielfalt. Als Paradig-
ma hierfir gilt das Kammermusiktheater: Kleine Besetzungen, intime Raume
und Nahe zum Publikum schaffen Unmittelbarkeit und emotionale Direktheit,
wie sie der Oper schon in ihrer Griindungszeit zu Eigen waren.
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BALTIC ACADEMY of ARTS and ECONOMICS -
Ein Ausbildungskonzept zur Fiihrung in Kunst und Wirtschaft unter einem Dach

Ziel der im Rahmen des Rudolf-Arnheim-Instituts fir Kunst, Musik und Kultur-
okonomie konzipierten BALTIC ACADEMY of ARTS and ECONOMICS ist, in Form
eines vernetzten Master-Studiums erstmals kiinstlerische und 6konomische Fa-
cher gemeinsam zu unterrichten. Als Kooperationspartner wirken Institutionen
der kunstlerischen und der wirtschaftlichen Ausbildung zusammen; Dozenten
sind Spitzenkrafte aus beiden Feldern. Sie alle teilen das Selbstverstandnis,
dass eine zivilisierte Gesellschaft zuallererst Uber kulturelle Kompetenz und
kinstlerische Kreativitat und die hieraus erwachsenden Innovationspotenziale
ihre Lebens- und Wettbewerbsfahigkeit erhalt.

Die Idee des neuen Ausbildungskonzepts folgt einem wechselseitigen Selbstver-
standnis: Okonomisches Handwerk ist kein Additivum zur Professionalisierung
klinstlerischer Prozesse - kinstlerische Kreativitat ist kein Additivum 6konomi-
scher Rationalitat. Vielmehr ist der Erfolg in Kunst und Wirtschaft in der Zukunft
nur als Synergie beider Bereiche realisierbar. Das Ausbildungsmodell der BALTIC
ACADEMY of ARTS and ECONOMICS tragt dieser Erkenntnis erstmals umfas-
send Rechnung, indem die kunstlerische und die kulturokonomische Ausbildung
tatsachlich gemeinsam realisiert wird. Die zentralen Ausbildungsbereiche von
Kunst und Okonomie erlauben die wechselseitige Belegung von Workshops der
komplementdren Seite. Die Erarbeitung von Praxisprojekten fihrt die Teilneh-
mer der beiden Bereiche gezielt zusammen, starkt die Beherrschung der jeweils
anderen sprachlichen Codices, das Verstandnis fur die Belange des Anderen
und die Entwicklung gemeinsamer Visionen. In Konsequenz dieser vernetzten
Ausbildung entwickeln die Teilnehmer weitere Projekte, innovative Veranstal-
tungs- und Produktionsformen, die von den Dozenten der entsprechenden Be-
reiche als Mentoren betreut werden. Darauf aufbauend ist u.a. ein Europafesti-
val der Baltic Chamber Opera geplant, das der Entstehung neuer flexibler En-
sembles und Kompanien dient, die mit dem Ziel des inhaltlich wie strukturell
innovativen Theaters von jungen Kinstlern und Managern der Akademie selbst
aufgebaut und spater auch geleitet werden sollen.

Die vernetzte Ausbildung fihrt auf diesem Wege zur Umsetzung neuartiger Kon-
zepte im kunstlerisch-0konomischen Schnittfeld. Der vernetze Bereich ist be-
wusst offen gehalten, da die Struktur der BALTIC ACADEMY of ARTS and
ECONOMICS nicht zuletzt auch durch den Prozess ihrer Durchfiihrung und den
in ihr entwickelten Ideen gepragt sein wird.

Den Absolventen der BALTIC ACADEMY of ARTS and ECONOMICS werden da-
durch komplementare kulturokonomische Kompetenzen vermittelt, die den ge-
wandelten und gestiegenen Anforderungen in Kultur und Wirtschaft entspre-
chen:
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e Als exzellent ausgebildete Spezialisten entwickeln sie gleichzeitig die Fluh-
rungskompetenz des breit gebildeten, vernetzt denkenden und empa-
thisch die Sprachcodes seiner Kollegen beherrschenden Generalisten.

e Sie uUbernehmen Fihrungsverantwortung in Kulturinstitutionen (z.B. Or-
chester, Opernhauser, Theater) und werden den gewandelten, hochsten
Anspruchen gerecht.

e Sie entwickeln neue Veranstaltungs- und Produktionsformen und Uber-
winden damit die strukturelle und inhaltliche Krise traditioneller Kulturbe-
triebe.

® In der Wirtschaft setzen sie (im Gegensatz zum neoliberalen Betriebswirt
und seiner abstrakten 6konomischen Realitdt und Rationalitat) innovative
Krafte frei, um Kreativitat, Fantasie und Intuition wieder als grundlegende
Voraussetzungen und Mittel wirtschaftlichen Handelns zu etablieren.

® In den exzellenten Kulturorchestern nehmen sie Spitzenpositionen als
Musiker ein.

e Als Dirigenten tragen sie durch ihre ausgepragte Fuhrungskompetenz
Verantwortung in Opernh&usern und Orchestern.

e Als Regisseure, Dramaturgen, Bihnen- und Kostimbildner und als San-
gerdarsteller bringen sie sich in ein gemeinsam erfolgreiches Team ein,
dessen Mitglieder sowohl die Perfektionierung ihrer fachspezifischen
Kompetenzen einbringen als auch die Sprachcodes ihrer Teamkollegen
beherrschen.

Durch die Verknupfung von Kultur und Wirtschaft in zahlreichen Ausbildungs-
gangen hat sich der Begriff Kulturmanagement und das Berufsbild des Kultur-
managers seit den 1990er Jahren zwar weitgehend durchgesetzt und eine
gleichsam inflationare Zahl an Absolventen hervorgebracht. Dem steht aller-
dings ein eklatanter Mangel an hoch- und ganzheitlich qualifizierten Fihrungs-
personlichkeiten sowohl in der Kultur als auch in der Wirtschaft gegenlber. Es
gilt somit, dieses Defizit durch ein neues Verstandnis der Ausbildung und ihrer
Inhalte zu beheben und damit die Fuhrungspraxis in Kultur und Wirtschaft ent-
scheidend zu verandern. Denn zwei Missverstandnisse pragen die bislang vor-
herrschenden Ausbildungskonzepte: Erstens gehen sie bis heute davon aus, es
reiche, die allgemeinen 6konomischen Prinzipien in modifizierter Form auf das
Management von Kulturinstitutionen zu Gbertragen, um diese erfolgreich flihren
zu kénnen. Zweitens verstehen sie die Ubertragung wirtschaftlicher Arbeitswei-
sen auf die Kultur als EinbahnstraBe. Kulturmanagement muss sich allerdings
gleichermaBen als kulturelles Management verstehen, um der Wirtschaft jene
entscheidende schopferische Innovationskraft wiederzugeben, die sie benotigt,
um langfristig erfolgreich zu sein. Die BALTIC ACADEMY of ARTS and
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ECONOMICS richtet sich deshalb in ihren Masterstudiengangen gleichermalen
an Begabungen aus Wirtschaft und Kultur, die in der Zukunft Verantwortung in
Kulturinstitutionen und Wirtschaftsunternehmen tragen werden. Beide Gruppen
teilen das Selbstverstéandnis, dass kultureller wie wirtschaftlicher Erfolg nur ge-
deihen kann, wenn die Verantwortlichen eine inhaltliche Vision fir ihre Kultur-
einrichtung oder ihr Wirtschaftsunternehmen entwickeln und teilen. Erst aus
profilierten Konzepten leiten sich séamtliche 6konomische Handlungen - von der
Finanzierung bis zum Verkauf - ab, niemals umgekehrt.

Diese Erkenntnis hat fur die Ausbildung und Berufspraxis weitreichende Folgen.
Da es zu kurz greift, betriebswirtschaftliche Instrumente zu erlernen, um sie
nachtraglich auf den Praxisfall anzuwenden, geht die BALTIC ACADEMY of ARTS
and ECONOMICS einen genuin kinstlerischen Weg. Ausgehend von konkreten
kiinstlerischen Konzepten und Projekten entwickelt sie Strategien zur erfolgrei-
chen Realisierung dieser Vorhaben. Das kreative Potenzial eines jeden Projekts
wird somit unmittelbar fir dessen Umsetzung (Produktion, Organisation, Finan-
zierung, Kommunikation) genutzt. Deshalb sind mit dem Management-Zweig der
Akademie gleichberechtigt und aufs engste die klnstlerischen Meisterklassen
verbunden. Ziel ist eine gemeinsame praxisorientierte Ausbildung von Spitzen-
kraften in Kultur und Wirtschaft mit jeweils unterschiedlicher und individueller
Schwerpunktsetzung. Hierbei ist entscheidend, dass die bisherigen Kinstler ei-
ne Erganzung ihrer Managementfahigkeiten, die Okonomen eine Starkung ihrer
kulturellen Kompetenz erfahren.

Im Zentrum der gemeinsamen Arbeit von Kinstlern und Managern steht die
Entwicklung der akademieeigenen Theaterproduktionen. Das (Musik-) Theater
ist gerade deshalb der ideale Praxisfall, da hier fur eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit Spitzenleistungen in Management und Kunst gefragt sind. Die gemeinsa-
me Entwicklung kinstlerischer Konzepte und deren Umsetzung erfolgt im Team
von Studierenden sowie den Dozenten der Akademie und der Partneruniversita-
ten. Die Praxisorientierung des Masterstudiums und seiner professionell und
offentlich dargebotenen Projekte soll den Studierenden den problemlosen U-
bergang in die eigene Karriere er6ffnen und zudem dazu beitragen, dass der
Fiihrungsnachwuchs durch die Aktivierung des eigenen kreativen Uberschusses
wieder den Mut zum Risiko und die Kraft zur Innovation gewinnt. Nur auf diesem
Wege wird auch die Lust zur Arbeit in selbstéandigen unternehmerischen Formen
sowie in schopferischen, unabhangigen und synergetisch wirkenden Netzwerken
steigen. Eine neue Grlnderzeit als Renaissance von Geist und Geld bleibt dann
keine Vision, sondern wird zur konkreten Chance einer sich durch Kreativitat
erneuernden Gesellschaft.
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Fazit: FUhrung als kreative Kunst zwischen Tradition und Vision

Begreift man nach alledem Fihrung in der Tat als eine kreative Kunst, ergibt
sich ein neues Profil eines genuin kulturell gepragten Management. Fuhrung
muss wieder grundlegend dialektisch als System einer konservativen Anarchie
begriffen werden. Denn es gilt, alte Wege in Frage zu stellen, besseren Ldsun-
gen auf der Spur zu sein. Fuhrung lebt von Selbstvergewisserung und Zukunfts-
fahigkeit durch Selbstbefragung, Infragestellung und geistige Durchlassigkeit.
Flhrungskraft zu sein, heiBt Kraft zur Fihrung zu haben, also auch unangepasst,
nonkonformistisch und unbequem zu sein, Ecken und Kanten zu haben, den Mut
haben, AuBenseiter zu sein und zum Salz in der Einheitssuppe zu werden.

Als Fuhrungskraft die Rolle des konservativen Anarchisten zu spielen, heif3t aber
auch, dem Kanon burgerlicher Gesetze, ethischer Maximen, kiinstlerischer wie
wirtschaftlicher Konventionen zu folgen. Denn Fuhrung sichert Verlasslichkeit,
schafft Vertrauen. Fihrung widersetzt sich damit den Moden, den spontanen Ein-
gebungen und kithnen Uberrumpelungstaktiken, dem schnellen, wohl gar zufélli-
gen Gelingen im Jetzt oder Nie. Flihrung ist eben auch konservativ, langsam, stra-
tegisch, nlichtern und erlaubt sich - im besten Verstandnis einer positiven Dialek-
tik - gerade in ihrem scheinbar konservativen Beharren auf kanonischen Regeln
die leidenschaftliche Suche nach neuen Wegen, Ideen, Produkten und Markten.
Flhrung als kreative Kunst integriert deshalb die jungen Wilden, die Genies, die
Wahn-Sinnigen, die Anarchisten und die Querdenker, denn sie braucht sie zum
Leben und Uberleben, zur laufenden Verdnderung. Sonst erstarrt sie alsbald in
starren Traditionen, gesicherten Abldufen und stirbt auf sich unmerklich be-
schleunigenden Raten. Die genuine zukunftige wie zukunftsorientierte Flihrungs-
aufgabe heiBt somit, Veranderungsprozesse zu initiieren, Innovationen zu férdern,
Visionen in Gang zu setzen, Traditionen zukunftsfahig zu machen.

Zur Grundvoraussetzung erfolgreicher Fuhrung wird damit eine Uberaus musika-
lische Eigenschaft, namlich das Zuhdéren und Aufeinander-Hoéren, das immer
wieder zu staunenden Aha-Effekten fuhrt, wie sie etwa der Meister Hans Sachs
seinen Kollegen verschafft, die der Genialitat der neuen Tone des jungen Meis-
ters Stolzing zunéchst nicht trauen wollen. Meistersingerliches Zuhdren heifit im
Sinne von erfolgreicher Fuhrung: Emphatisch, mit offenen Ohren und Augen
durch die Welt, Umwelt und das eigene Unternehmen gehen, Einfiihlungsverma-
gen in das Befinden von Menschen entwickeln, das eigene Gespur fur zukunftige
Entwicklungen schulen. Fihrung beinhaltet emphatisches Kommunizieren; denn
Kommunizieren heiBt Zuhoren und Antworten, heiBt, sich ehrlich auf einen Aus-
tausch einlassen, ohne Vorurteile und vorschnelle Konzepte. Fihrung wird dann
zur Schule der Sinne und Emotionen. Denn erst Intuition fUhrt zu richtigen Ent-
scheidungen. Die abstrakte Analyse verschiedener Investitionsvarianten mag
dann nachtraglich die mathematische Bestatigung fur den richtigen Weg liefern,
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vorab wird die Analyse den Blick auf das Wesentliche eher verstellen als aufzei-
gen. Denn Geist braucht keine Quantifizierung, Ideen keine Zahlengrenzen.

Neben der Intuition wird ein weiteres emotionales und sinnliches Element zum
Erfolgsparameter der Fuhrung: die ldentifikation. Der Manager, der sich sicht-
bar, horbar und fuhlbar identifiziert mit den Inhalten, Zielen und Visionen seiner
Arbeit, wird sein Team in seiner menschlichen Mitte berihren und erreichen und
erst so zu Hochstleistungen motivieren. Denn ldentifizieren ist ein emotionaler
Vorgang, der Anteil nehmen, personifizieren und Vermenschlichen von Ent-
scheidungen bedeutet. Wer seine Ziele beseelt, begeistert und bezwingend ver-
mittelt, wird seine Mitarbeiter entziinden, das Feuer dieser Identifikation und
Begeisterung zu teilen und weiter zutragen sowie die eigene Kreativitat und e-
motionale Intelligenz zum Wohle der gemeinsamen Ziele einzubringen.

Nur solche Mitarbeiter, die auf diese Weise aktiviert und motiviert sind, befinden
sich auf dem Weg zu eigener Meisterschaft, da sie ihr eigenes Potenzial entfal-
ten und ihre Personlichkeit entwickeln, ihre Handschrift entdecken. Personlich-
keiten zuzulassen heiBt aber, selbst Personlichkeit zu besitzen, heif3t, Meister zu
sein, um neue Meister aufbauen zu konnen. Denn nur starke, identifizierte und
gleichzeitig widerstandige Personlichkeiten konnen das menschliche Gleichge-
wicht in der organisatorischen Diversifikation und Kleingliedrigkeit herstellen,
nicht allein perfekte Organigramme mit ihrer engen Funktionalitat des Einzelnen.
Um im Bild der Meistersinger zu bleiben, heit Fihrung deshalb auch, Talente zu
erkennen, zu fordern und Nachfolger aufzubauen, Menschen zusammenzufih-
ren, Verantwortung fir den Nachwuchs - die Lehrbuben und Gesellen - mithin
die zukunftigen Meister zu Ubernehmen. Meister missen Mentoren der Meister
von morgen sein.

Daneben bleibt, wiederum ganz im Sinne der Meistersinger, die althergebrachte,
(kunst-) handwerkliche Bestimmung des Management als Grundlage erhalten.
Lateinisch ,manus® (,die Hand“) und italienisch ,maneggiare“ (,handhaben®),
wird sich heute allerdings nur noch in den seltensten Fallen auf das im eigentli-
chen Sinne produzierende Gewerbe und sein im Wortsinn verstandenes Hand-
habbar-Machen beziehen. Doch auch die nicht mehr materiell fasslichen Produkte
der Dienstleistungsgesellschaft verlangen nach Fingerfertigkeit, Geschick und
Sachkenntnis, nach optimierter prozessualer Gestaltung des Wichtigen und Not-
wendigen zur gerade rechten Zeit, nach Einflhlungsvermdgen in die spezifischen
Belange der Kunden. Auch Uber diese Qualifikationen mussen die zukunftigen
Produzenten von Geist und Ideen sowie von all den zu findenden und zu erfinden-
den nicht-materiellen Giitern der Innovationsgesellschaft im Uberfluss verfiigen.

Das vorangehend betonte profunde Managementwissen um das geschickte
Handhaben der unternehmerischen Produkte, mithin der eigentlichen Inhalte,
bringt es mit sich, Sachziele und Formalziele wieder in Einklang zu bringen, denn
Wirtschaftlichkeit und Gewinnerzielung bleiben zwar unternehmerische Primar-
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ziele, sind aber gleichwohl weder ein Abstraktum noch eine absolute GroBe.
Flhrung setzt das Wissen um die Inhalte, die Verantwortung fir die Inhalte und
die Menschen voraus. Dieser - etwa durch die Managementvorgabe abstrakter
Umsatz- und Gewinnmargen - aus dem Lot geratene Ausgleich inhaltlicher und
formaler Ziele bringt es mit sich, dass Fuhrung wieder die nachhaltige Entwick-
lung anstelle der kurzfristigen Gewinnmaximierung als primare Kategorie unter-
nehmerischer Verantwortung begreift.

Die individuelle Nutzungsmaximierung des Homo Oeconomicus, also die immer
noch zentrale und kaum je hinterfragte Pramisse des vorherrschenden okono-
mischen Theoriegebaudes, gilt es aufzuweichen: Denn moderne Manager den-
ken und handeln in Netzwerken, sie gestalten aktiv die engeren und weiteren
Umwelten - von Wirtschaft, Politik, Kunst, Kultur und Gesellschaft - ihrer Unter-
nehmung; sie initiieren Verantwortungspartnerschaften, stellen zunachst das
Eigenglick hintan, im Bewusstsein, dass pareto-optimale Strategien der Zieler-
reichung, die das Maximum der personlichen Nutzenmaximierung stets im Spie-
gel der Ziele der Partner betrachten, letztlich die erfolgreicheren sind, weil sie
dem langfristigen Wohl der Gesamtheit dienen. Wahrend wahre Unternehmer in
Generationen denken und handeln, kann schneller Erfolg langfristig destruktiv
sein, da er externe Effekte und langfristige Entwicklungen geflissentlich aus-
blendet.

Flhrung als kreative Kunst zu etablieren, erscheint wahrlich als Notwendigkeit.
Wenn sie aber umfassend umgesetzt und gelebt werden soll - und hier liegt
zweifellos des Pudels Kern - sind die etablierten staatlichen Universitaten und
Hochschulen vermutlich weitgehend ungeeignet. Sie erweisen sich als, wenn
nicht strukturell, so doch inhaltlich allzu oft reformavers. Es bedarf somit neuer
Ausbildungsmaglichkeiten, zu nennen sind das bereits erfolgreich umgesetzte
private Modell der Bucerius Law School in Hamburg oder das oben dargelegte
Grundkonzept der BALTIC ACADEMY of ARTS and ECONOMICS, die den Mut
haben, kommende Flhrungspersonlichkeiten zu bilden, die profundes Spezial-
wissen mit der ganzheitlichen und kulturell gepragten Kompetenz des Generalis-
ten kreativ verbinden.

Die Aussichten waren dann durchaus glanzend, jenen schopferischen Humus
aufzubauen, der in der Folge eine Innovationsgesellschaft gestaltet, die diesen
Namen verdiente. Die Geburt der Gattung Oper in der Renaissance hat gezeigt,
welch schonste Fruchte aus der Melange von Geist und Geld hervorgehen kon-
nen. Die Innovationsgesellschaft wiirde dann getragen von einer neuen Unter-
nehmerkultur, einer Kultur der Selbstandigen, einer Grinderkultur der vielseiti-
gen Vernetzungen, Bereicherungen und kreativen Brechungen, die mehr ware
als eine kreativ-bunte Ansammlung vereinzelter Ich-AGs. Es scheint: Das Zeital-
ter der Wir-AG bricht an!
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Michael Stuhi/miller

Die gesellschaftliche Funktion des Clowns

Zusammenfassung

In einem meiner Seminare fur Flhrungskrafte vertrat ein Teilnehmer die Ansicht,
dass man in einer Gruppe den Chef daran erkennt, dass er stdndig im Weg stehe,
unsinnige Anweisungen erteile und dem produktiven Verlauf am meisten diene,
indem er sich ganz heraus hielte. So @hnlich kdnnte man auch die Aufgabe eines
guten Clown beschreiben.

Um genauer zu verstehen, worin der Zusammenhang zwischen Clown und Fuh-
rung besteht, méchte ich Sie einladen im geschichtlichen Uberblick die Funktion
und das Prinzip des Clowns in verschiedenen gesellschaftlichen Zusammenhéan-
gen zu betrachten. Es ist auffallig, wie eng der Clown mit den machthabenden
Autoritdten verbunden war und welche Rolle das Clowntum fir die Balance der
Gesellschaften und ihrer Fuhrer gespielt hat. Dabei war und ist das Clownprinzip
auch immer ein Spiegel fur die Versuche des Menschen, sich aus seinen Ver-
wicklungen zu l6sen und eine Ubergeordnete Perspektive einzunehmen. Daraus
erwdachst ein Vorbild fiir besondere Fihrungsqualitdten und auBergewdhnliches
Flhrungsverhalten.

Dieser Betrachtungsweise entsprechend untersuche ich im folgenden Beitrag die
besondere gesellschaftliche Funktion des Clowns in Vergangenheit und Gegen-
wart. Dem geneigten Leser wird sich im historischen Abriss der Bezug des
Clowns zu Macht und Fuhrung eindeutig erschlieBen.

® Der archaische Clown in seiner ganzheitlichen Funktion

¢ Der antike Clown mit seiner parodistischen Aufgabe

e Der Clown im Theater als Rollenspieler

® Der Clown der Narrenfeste als Ventil fir unterdrickte Kréfte

¢ Der mittelalterliche Clown in seiner Funktion als Spiegel und Mediator

® Der melancholische Clown in seiner Wirkung als Briicke zur Unendlichkeit
® Der Zirkusclown in seiner Verbindung von Kind und Magier

® Der Charakterclown in seiner Funktion, die menschlichen Verwicklungen
zu verstehen und darzustellen.

Im zweiten Kapitel Uber die Kunst des Scheiterns wird die einzigartige Perspekti-
ve des Clowns auf menschliche Probleme und deren Uberwindung deutlich. Fih-
rungskrafte kdnnen sich an der Betrachtungsweise des Clowns orientieren und



74

lernen in der Interaktion mit Mitarbeitern eine Metaperspektive einzunehmen.
Am Beispiel der ,Methode Clown* erschliet sich flir Menschen in Fiihrungsposi-
tionen, wie sie die Voraussetzungen flir Kommunikation kreieren kénnen. Gleich-
zeitig ermdglicht das Spiel des Clowns auch die eigene Entwicklung voranzutrei-
ben. Auf dieser Grundlage steigt die Fahigkeit in einer Welt zunehmender Kom-
plexitat und Schnelllebigkeit qualitatsvolle Entscheidungen zu treffen.

Die Anforderungen an die Kommunikationsfahigkeiten von Fihrungskraften
betreffen damit auch die personliche Haltung und Ausrichtung, noch bevor die
Einbeziehung der Mitarbeiter und damit eine Akzeptanz auf breiter Ebene erzielt
werden kann. Die Sichtweise des Clowns ist damit ein Spiegel fir die Integritat
der beteiligten Personen und ermoglicht einen spielerischen Umgang mit defen-
siv gepragten Kommunikationssituationen. Fihrungskrafte kénnen vom Clown
lernen wie sie durch emotionale Intelligenz, Spontaneitat und Humor Schwierig-
keiten und Herausforderungen angehen kdnnen, aus Problemen Herausforderun-
gen machen, Strukturiertheit und Emotionalitdt verbinden kdnnen und damit
auch die personliche Entwicklung, Prasenz und Ausstrahlung férdern kénnen.

In diesem Sinne mochte ich Ihnen den Clown als moglichen Begleiter und Fihrer
von Fuhrungspersonen vorstellen.

1 Die Figur des Clowns im gesellschaftlichen Wandel

"Die Ankunft eines guten Clowns in einer Stadt ist wertvoller als dreiBig mit Me-
dikamenten beladene Esel.“ Als ich dieses alte orientalische Sprichwort das ers-
te Mal horte, hat es mich sofort berihrt, denn es beschreibt auf zutreffende
Weise die besonderen Eigenschaften, personlichen und gesellschaftlichen Funk-
tionen des Clowns.

Tauchen Sie mit mir ein in dieses poetische Bild des Wanderers. Wir sehen den
Clown unterw