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Prolog	
	
Eine	 CEO	 eines	 erfolgreichen	 und	 hierarchisch	 flach	 geführten	 Unternehmens	 erklärt	 die	
Führungskultur	 im	 Unternehmen	 und	 meint:	 Führungskräfte	 in	 unserem	 Unternehmen	
passen	 sich	 dynamisch	den	 Zielen	und	 Team-Anforderungen	 an.	 Sie	 erarbeiten	 zusammen	
mit	dem	Team	eine	Gesamt-Vision	und	stellen	Team-Autonomie	her.	Das	bedeutet,	der	Weg	
zum	 Ziel	 kann	 und	 soll	 vom	 Team	 entschieden	 werden.	 Dabei	 kann	 die	 Führungskraft	
Hilfestellungen	 bei	 Entscheidungen	 geben.	 Beschreitet	 das	 Team	 einen	Weg,	 der	mit	 den	
Zielen	kollidiert,	 so	 sollte	die	Führungskraft	ein	Vetorecht	haben.	 (vgl.S.Kaiser	 in	S.Hoffert,	
2018,	S.	263)	
	
Die	Arbeitswelt,	so	tönt	es	aus	allen	Richtungen,	verändert	sich	dramatisch.	Das	Epizentrum	
dieser	 Veränderung	 liegt	 im	 Internet	 und	 der	 daraus	 wachsenden	 Digitalisierung	 in	 allen	
Bereichen	 des	 Lebens.	 Wir	 sind,	 wie	 es	 Peter	 Kruse	 treffend	 formulierte	 in	 eine	
„Komplexitätsfalle“	geraten,	weil	unsere	Vernetzungsdichte	und	damit	auch	die	Komplexität	
von	 Entscheidungen	 exorbitant	 hoch	 ist.	 (vgl.	 Kruse,	 P.	 2013).	 Ein	 sogenanntes	WEB-Jahr	
entspricht	 einer	 Themenvielfalt	 von	 sechs	 üblichen	 Jahren,	 die	 auf	 den	 Menschen	
einströmen	 und	 damit	 auch	 sein	Wissen,	 sein	 Lernen,	 die	 Interaktion	 und	 damit	 natürlich	
auch	 die	 Führung	 von	 Menschen	 beeinflusst.	 Das	 Spektrum	 der	
Kommunikationsmöglichkeiten	 zwischen	 Führungskraft	 und	 Mitarbeiter	 hat	 sich	 im	 Sinne	
einer	digitalen	Kommunikationsvielfallt	und	Geschwindigkeit	verändert.	Man	denke	etwa	an:		
Intranet,	 Chat	Gruppen,	 email,	Messenger,	 die	 schnelle	 Verfügbarkeit	 von	 Fachwissen	 per	
mouse-click	,	digitale	Akten,	usw.	Für	Mitarbeiter	bedeutet	das		schnell,	viele	Informationen	
zu	bekommen.	Dies	hat	Vor-	und	Nachteile.	Mittlerweile	ist	es	als	Belastung	identifiziert	dass	
die	 sogenannten	 „digital	 natives“	 (so	 werden	 wir	 genannt)	 unter	 der	 permanenten	
Erreichbarkeit	 leiden.	 Für	 Führungskräfte	 heißt	 das	 Abhängigkeit	 von	 technischer	
Ausstattung	 und	 passender	 Software.	 Führungskräfte	 haben	 Entscheidungen	 zu	 treffen,	
deren	 Auswirkungen	 sie	 sich	 noch	 nicht	 mal	 vorstellen	 können.	 Beinahe	 fühlt	 man	 sich	
erinnert	an	den	Hexenmeister	von	Schiller	–	man	denke	nur	an	die	Datenschutzverordnung,	
die	gerade	alle	Unternehmen	für	sich	umzusetzen	hatten.		Sind	wir	Herr	der	Geister,	die	wir	
riefen?		
Klingt	 logisch,	 die	 Situation	 leuchtet	 ein!	 Die	 Veränderung	 auch	 in	 der	 Qualifizierung	 von	
Führungskräften	 scheint	 unumgänglich.	 Es	 liegt	 nahe,	 dass	 sich	 gute	Berater	 tunlichst	 und	
sorgfältig	darauf	vorbereiten	sollten.	Die	Frage	ist:	Worauf?	
	
Die	 vorliegende	 Arbeit	 beschäftigt	 sich	 mit	 theoretischen	 Ideen,	 Methoden	 und	 deren	
praktischer	 Umsetzung	 von	 Führung	 im	 neuen	 digitalen	 Zeitalter.	 Es	 werden	 systemische	
Zusammenhänge	 relevanter	 Probleme	 beleuchtet,	 Wechselwirkungen	 und	 Polaritäten	
identifiziert	 und	 mit	 dem	 derzeit	 modernen	 Begriff	 der	 Agilität	 und	 der	 Führung	 4.0	 in	
Beziehung	gesetzt.			



Führung	2019		 	 Petra	Ritter	

	 3	

Praktische	Beispiele	aus	der	Supervisions-	und	Beraterpraxis	
stammen	 zum	 größten	 Teil	 aus	 einem	 mehrjährigen	
Organisationsberatungsprozess	zum	Thema	Führung	4.0.	Die	
Erfahrungen	daraus		werden	durch	Beobachtung	2.	Ordnung	
(also	der	Beobachtung	der	Beobachtung	/	Kybernetik	2)	die	
Theorie	untermauern	bzw.	in	Frage	stellen.		
	
	
	
	
	
	
	
	
1. Ein	Erlebnis	mit	der	Generation	Y	
	
1.1. Der	Begriff	

Laut	 Wikipedia	 ist	 die	 GenerationY	 (kurz	GenY)	 oder	
Millennials		 jene	 	Bevölkerungskohorte	bzw.	Generation,	 die	 im	 Zeitraum	 der	
frühen	1980er	bis	 zu	 den	 späten	1990er	Jahren	 geboren	 wurde.	 Über	 die	
Besonderheiten	 dieser	 Generation	 kann	man	 auf	 dieser	Website	 folgendes	 lesen:	 Die	
Generation	Y	gilt	als	überwiegend	gut	ausgebildet,	ihre	Angehörigen	besitzen	oft	einen	
Hochschulabschluss.	 Sie	 zeichnet	 sich	 durch	 einen	 technikaffinen	Lebensstil	aus.	
Insbesondere	handelt	es	sich	um	die	erste	Generation,	die	größtenteils	in	einem	Umfeld	
von	Internet	und	mobiler	 Kommunikation	aufgewachsen	 ist	 ...	 Sie	 arbeitetet	 lieber	 in	
Teams	als	in	tiefen	Hierarchien.	Wichtiger	als	Status	und	Prestige	sei	ihnen	die	Freude	an	
der	Arbeit.	Mehr	 Freiräume,	die	Möglichkeit	 zur	 Selbstverwirklichung	 sowie	mehr	Zeit	
für	Familie	und	Freizeit	seien	zentrale	Forderungen	der	Generation	Y.		

 
1.2. Die		Schüler	

Als	 Psychologiedozentin	 in	 der	 Altenpflege	 habe	 ich	 das	 besondere	 Glück,	 diese	
Bevölkerungskohorte	 persönlich	 kennen	 zu	 lernen.	 Die	 angehenden	 Altenpfleger	 sind	
zudem	zu	60	%	aus	dem	Ausland	(Bosnien,	Kroatien,	Serbien,	Polen,	Russland,	Urkaine,	
Vietnam,	 Syrien,	 Afrika	 usw.)	 In	 der	 Regel	 haben	 die	 Schüler	 bereits	 in	 den	
Heimatländern	 einen	 Schulabschluss	 erworben,	 oft	 haben	 sie	 bereits	 einige	 Jahre	
studiert	 oder	 auch	 in	 qualifizierten	 Berufen	 gearbeitet.	 Alle	 besitzen	 ein	 Smartphone	
und	 	 auch	 die	 strengsten	 Schulregeln	 können	 die	 hohe	 Anziehungskraft	 der	 sozialen	
Medien	während	des	Unterrichts	nicht	 immer	verhindern.	Man	könnte	fast	sagen,	alle	
haben	 das	 Ziel	 durch	 eine	 Qualifizierung	 /	 Schulabschluss	 einen	 besseres	 Leben	 zu	
erreichen.		
	
Im	 Rahmen	 meines	 Unterrichts	 zum	 Thema	 „Teamentwicklung,	 berufliche	 Konflikte,	
Supervision	und	kollegiale	Beratung“	reflektiere	 ich	auch	das	Thema	Führung.	 Ich	höre	
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dabei	häufig	sehr	großen	Frust	und	Resignation.	Häufig	fühlen	sich	Schüler	benutzt	und	
überfordert.	 Häufig	 schweigen	 sie	 dazu.	 Häufig	 verharren	 sie	 in	 ungünstigen	
Rahmenbedingungen,	obwohl	der		Arbeitsmarkt	viele	Alternativen	bieten	würde.		
	

1.3. Das	Experiment	
In	 der	 letzten	 Unterrichtseinheit	 führe	 ich	 eine	 Selbsterfahrungsübung	 „Projekt	
Triangel“	 durch.	 Es	 geht	 dabei	 um	 eine	 Rollenübung,	 die	 Dynamiken	 in	 der	
Zusammenarbeit	 und	 der	 Kommunikation	 erlebbar	 macht:	 Die	 Gruppe	 der	 Chefs	
bekommt	 einen	 Kundenauftrag,	 der	 darin	 besteht	 ein	 Seil	 in	 ein	 gleichschenkliges	
Dreieck	mit	Wäscheklammern	an	den	Spitzen	zu	legen.	Die	Gruppe	der	Chefs	ist	stumm	
und	kann	den	Auftrag	nur	pantomimisch	an	die	Gruppe	der	Leiterinnen	übermitteln.	Die	
Leiterinnen	 haben	 den	 Auftrag,	 diese	 Aufgabe	 an	 die	 Gruppe	 der	 Arbeiterinnen	 zu	
übermitteln.	Die	Arbeiterinnen	sind	aber	leider	blind.		

	
1.4. Ergebnis	und	systemische	Reflexion	

Die	 Chefs	 haben	 zu	 Beginn	 ein	 Konzept	 über	 die	 Darstellung	 das	 Auftrags.	 Als	 die	
Leiterinnen	 Schwierigkeiten	 haben	 diesen	 zu	 verstehen,	 entgleist	 die	 Darstellung	 und	
jeder	 versucht	 die	 Situation	 selber	 in	 die	Hand	 zu	 nehmen	und	 aus	 der	 eigenen	 Sicht	
wesentliche	Informationen	zu	zeigen.	Das	führt	zu	einer	großen	Konfusion	auf	der	Seite	
der	 Leiterinnen.	 Diese	 reden	 durcheinander	 versuchen	 alle	 gleichzeitig	 Informationen	
aufzuschnappen.	Es	gibt	keinerlei	Absprache	über	die	Vorgehensweise.	Alle	fühlen	sich	
beauftragt,	jeder	will	sein	Bestes	geben.	Die	Lautesten	setzen	sich	durch	und	die	Leisen	
ziehen	sich	zurück.	
Im	 nächsten	 Schritt	 werden	 die	 Leiterinnen	 aufgefordert	 die	 Arbeiterinnen	 zu	 holen,	
denn	die	wären	ja	blind	und	diesen	dann	den	Auftrag	zu	übermitteln.		
Sofort	stürzen	die	Leiterinnen	los	und	ziehen	die	Arbeiterinnen	in	den	Raum,	die	wahllos	
irgendwo	hin	platziert	werden.	Einer	beginnt	zu	reden	und	gleich	fallen	die	anderen	ins	
Wort.	 Die	 Arbeiterinnen	 wirken	 etwas	 überrumpelt.	 Nun	 passiert	 eine	 wesentliche	
Verschlimmerung	 in	der	Dynamik,	denn	ein	Leiter	erklärt:	„wir	brauchen	ein	Dreieck	–	
d.h.	wir	brauchen	auch	nur	drei	Leute“.	Da	es	aber	fünf	Arbeiterinnen	sind,	fühlen	sich	
zwei	 ausgegrenzt.	 Besonders	 eine	 Person	 weicht	 mit	 dieser	 Aussage	 einen	 Schritt	
zurück.	Bis	zum	Schluss	ist	unklar	wer,	wo	im	Raum	steht	und	welche	Aufgabe	wer,	wie	
macht.	 Irgendwie	entsteht	ein	Dreieck.	 	Die	Arbeiterinnen	sprechen	kaum	miteinander	
und	die	Leiterinnen	reden	abseits	in	ihrer	Muttersprache,	teils	wird	gelacht	über	diverse	
komische	Bewegungen	der	Arbeiterinnen.		
Um	die	Dynamik	zu	erhöhen,	erteile	ich	als	Kundin	an	die	Chefs	den	Auftrag,	früher	das	
Ergebnis	sehen	zu	wollen	und	möchte	auch	noch	mal	sicherstellen,	dass	das	Dreieck	aus	
dem	gesamten	Seil	gebaut	wurde	und	die	Abweichung	nicht	mehr	als	10	cm	beträgt.	Als	
Kundin	 dränge	 ich	 auf	 ein	 Versprechen	 der	 Chef	 was	 die	 Erfüllung	 meiner	 Wünsche	
betrifft.	Damit	fühlen	sich	die	Chef	vollständig	ausgeliefert	und	machen	gar	ncihts,	weil	
sie	gerade	nicht	wissen,	wie	sie	den	Führungskräften	erklären	sollen,	dass	der	Auftrag	
gerade	 abweicht.	Nur	 der	Hinweis	 auf	 die	 knappe	 Zeit	wird	weitergegeben,	was	 dazu	
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führt,	dass	die	Leiterinnen	zu	schreien	anfangen	und	so	versuchen	die	Arbeiterinnen	zu	
beschleunigen.	Das	leider	misslingt	völlig	und	führt	zu	einer	enormen	Demotivation	bei	
den	Arbeiterinnen.		
	
Nun,	das	Ergebnis	war	 zwar	ein	Dreieck,	 aber	 leider	mit	unterschiedlich	 langen	Seiten	
und	der	Hälfte	des	Seils	nur.	Die	Arbeiterinnen	legen	bedrückt	ihre	Arbeit	zu	Boden	und	
ziehen	sich	still	zurück.	Die	Leiterinnen	reden	wild	durcheinander.	Von	Schuld	ist	nun	die	
Rede.	Sie	hätten	nichts	anderes	machen	können,	meinen	sie.	Einer	ergänzt,	ich	hätte	es	
vielleicht	 selber	 in	 die	 Hand	 nehmen	müssen,	 damit	 das	 Ergebnis	 stimmt.	 	 Insgesamt	
entsteht	 daraus	 ein	 großes	 Bedürfnis,	 dem	 anderen	 sagen	 zu	 müssen,	 was	 er	 hätte	
anders	 machen	 sollen.	 Bis	 zum	 Ende	 der	 Stunde	 gelingt	 es	 nicht	 den	 Fokus	 auf	 das	
eigene	 Verhalten	 zu	 lenken.	 Auch	 mit	 den	 Fragen	 dringe	 ich	 nur	 wenig	 unter	 die	
Oberfläche	der	Täter	–	Opfer	Dynamik.		
Mir	 gelingt	 trotz	 wildem	 Gerede	 die	 Zusammenfassung	 über	 was	 wäre	 hilfreich	
gewesen,	was	hat	gehindert.	Dabei	wurde	deutlich:	

• dass	ein	langsames	Tempo	nötig	gewesen	wäre.	
• ganz	viel	Ruhe	und	Besonnenheit	hätte	man	gebraucht.		
• Die	Arbeiterinnen	hätten	Zuspruch	gebraucht	und	positives	Feedback.		
• Eine	Arbeiterin	meinte:	 „ich	hatte	 kein	Bild,	 ich	hätte	einen	Menschen	gebraucht,	der	

mich	anleitet.“		
• Es	wurde	deutlich,	dass	keiner	den	anderen	etwas	gefragt	hat.		
• Keiner	hat	sich	versichert,	dass	der	andere	auch	versteht.		

	
1.5. Systemische	Hypothesen	
	

Ich	bin	über	das	Ergebnis	sehr	erstaunt.	 Ich	hätte	mir	 in	dieser	Gruppe	der	Pfleger	viel	
mehr	 Sorgsamkeit	 erwartet.	Hilfestellung	und	Hilfsbereitschaft.	 Stattdessen	wurde	ein	
Bild	 sichtbar,	 dass	 große	 Grenzen	 von	 einer	 Rolle	 /	 Hierarchie	 zur	 nächsten	 deutlich	
macht.	 Die	 so	 bedürftigen	 und	 sinnsuchenden	 jungen	 Menschen	 der	 Generation	 Y	
zwischen	18	und	30	Jahren	verhalten	sich	in	der	Rolle	der	Arbeiter	kleinlaut,	resigniert	
und	 schüchtern.	 Sie	 arbeiten	 emsig	 nach	 bestem	 Gewissen	 und	 äußern	 keinerlei	
Wünsche	 oder	 Forderungen.	 Die	 jungen	 Leiterinnen	 verhalten	 sich	 wie	 jene	
Führungskräfte,	über	die	 sie	 sich	 selber	dauernd	beschweren.	 Sie	geben	Anweisungen	
und	 reagieren	 genervt	oder	 lächerlich	 auf	 das	Nichtverstehen	 ihrer	Mitarbeiter.	 Keine	
Hilfsbereitschaft,	Anleitung,	Sorgsamkeit	 (hätte	 ja	auch	 jemand	blind	über	eine	Tasche	
z.B.	stolpern	können)	wurde	sichtbar.	Die	Leiterinnen	konnten	ihren	Auftrag	nicht	exakt	
übertragen	und	haben	sich	beim	Zuschauen	ohnmächtig	dem	Misslingen	ergeben.	Kann	
man	 sich	 vielleicht	 gar	 nicht	 darauf	 verlassen,	 dass	 die	 neue	 und	 junge	 Generation	
neuen	Wind	in	den	Arbeitsmarkt	bringt.	Wenn	dem	so	wäre,	wo	sonst	kommt	der	Wind	
–	den	alle	so	stark	spüren	–	denn	her?		
Kann	 man	 möglicherweise	 folgende	 (und	 nicht	 besonders	 neue)	 Erkenntnisse	 und	
Hypothesen	daraus	schließen:	
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• Verlässt	 sich	 der	 Mensch	 immer	 noch	 viel	 zu	 viel	 auf	 andere	 (Menschen	 und	

Maschinen).	 Verlässt	 sich	 der	Mensch	 damit	 selber?	 Verliert	 er	 weiterhin	 dadurch	
Selbstwirksamkeit	und	Verantwortungsgefühl?	

• Je	 mehr	 Führungskräfte,	 desto	 weniger	 Selbstverantwortung	 übernimmt	 der	
einzelne.	

• Je	 weniger	 vom	 eigenen	 Anspruch	 realisiert	 wird,	 desto	 größer	 fallen	 die	
Schuldzuweisungen	aus.	

• Je	weniger	die	Arbeiterinnen	 für	sich	selber	sorgen	 (Wünsche	äußern,	Forderungen	
stellen)	desto	weniger	sorgen	auch	die	Führungskräfte	für	sie.		

• Je	weniger	über	Kommunikation	und	über	Dynamik	 reflektiert	wird,	desto	mehr	 ist	
der	Erfolg	vom	Glück	abhängig.	

• Je	 weniger	 die	 einzelnen	 Gruppen	 fähig	 sind	 sich	 selber	 zu	 reflektieren,	 desto	
schwieriger	wird	die	Zusammenarbeit	ausfallen.		

	
Was	 bedeutet	 diese	 Erkenntnis	 für	 das	 Führen	 sozialer	 oder	 wirtschaftlicher	
Organisationen?	Ist	diese	Erkenntnis	ein	Beleg	dafür,	dass	immer	noch	heimlich	der	Ruf	
nach	einer	autoritären	Persönlichkeit,	einem	Chef	besteht,	der	entscheidet,	anweist	und	
kontrolliert,	entscheidet	was	 richtig	und	 falsch	 ist	und	natürlich	auch	nach	 jemandem,	
dem	man	bei	Misslingen	die	Schuld	dafür	geben	kann?	
Sind	Menschen	in	der	Arbeitswelt	bereit	Verantwortung	zu	tragen?	Sind	Führungskräfte	
fähig	Entscheidungen	zu	treffen	und	Antworten	zu	finden,	die	aufgrund	der	Komplexität	
der	Fragen	nicht	linear	und	somit	eigentlich	unentscheidbar	sind?	(Foerster,	H.1993)	
Eine	 Hypothese	 dazu	 kann	 auch	 sein,	 dass	 es	 gerade	 jetzt	 beide	 Pole	 gibt:	 Einerseits	
Menschen,	die	sehr	stark	verantwortlich	sein	möchten	und	andererseits	Menschen,	die	
auf	 genaue	 Anweisungen	warten.	 Auch	 diesen	 Spagat	 in	 der	 Führung	 zu	 überwinden	
könnte	eine	Herausforderung	für	die	sich	digital	verändernden	Organisationen	sein.		
	
Die	 nachfolgenden	 Ausführungen	 sollen	 dieses	 Dilemma	 systemisch	 belegen,	
widerlegen,	begründet	und	mit	Führungsmethoden	beleben.		

	
	
2. Der	systemische	Führungsansatz	
	
Worauf	 kommt	 es	 bei	 der	 Führung	 an?	 Wann	 ist	 Führung	 erfolgreich?	 Diese	 Frage	 ist	
systemisch	 sehr	 leicht	 zu	 beantworten:	 Es	 geht	 schlicht	 und	 ergreifend	 um	 den	 NUTZEN.	
Systemisch	 gesehen	 besteht	 der	 Führungserfolg	 in	 der	 dynamischen	 Nutzenbalance	
zwischen	Kundennutzen,	Mitarbeiternutzen	und	Betriebsnutzen.(vgl.	Mayer-Erben,C.	2018)	
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2.1.	Grundsätze	systemischer	Führung	(nach	Meyer-Erben,	C.	Skipt.	2018)	
	
2.1.1	Zirkularität	

Zirkularität,	 ein	 zentrales	 Konzept	 in	 der	Systemischen	 Therapie	 und	 Beratung,	 das	 dem	
Aspekt	von	dynamischen	Systemen	Rechnung	trägt.	Somit	bleibt	ein	(Ein-)	Wirkung	an	einer	
Stelle	nicht	 lokal	beschränkt	 (sog.	 lokale	Kausalität),	 sondern	setzt	sich	 im	System	fort	und	
kann	 auch	 wieder	 zurückwirken	 (sog.	 Rückkopplung).	 (nach	 dem	 Eintrag	 aus	 Lexikon	 der	
Psychologie,	Spektrum.de).	

Damit	 soll	 aufgezeigt	werden,	dass	 jegliche	 systemische	 Intervention	nicht	unbedingt	 lokal	
(z.B.	 In	 der	 Leitungssupervision)	 wirksam	 ist,	 sondern	 das	 gesamte	 Organisationssystem	
einschließt.	 Durch	 die	 Zirkularität	 entsteht	 ein	 dynamischer	 Austausch	 der	 verschiedenen	
Realitäten.		

Im	 Rahmen	 einer	 Strategiesupervision	 mit	 zwei	 Mitarbeitern	 des	
Personalmanagements	 wurde	 sehr	 schnell	 deutlich,	 dass	 sich	 die	 Beiden	 Ziele	
gesetzt	 haben,	 die	 zwar	 attraktiv	 sind,	 aber	 der	 Organisationsnutzen	 und	 der	
Mitarbeiternutzen	 eher	 klein	 ist.	Mit	 Blick	 auf	 die	Organisation	wurde	 sichtbar	
was	 der	 nächste	 Schritt	 im	 Personalmanagement	 sein	 soll.	 Die	 Frage	 in	 der	
Supervision	 lautete:	 Was	 nützt	 der	 Organisation	 und	 was	 brauchen	 die	
Mitarbeiter	vom	Personalmanagement.		

2.1.2.	Komplexität	und	Selektion	

Die	Komplexität	in	den	Beziehung	gilt	es	in	der	Führung	wahrzunehmen	und	möglichst	in	der	
Vielschichtigkeit	und	Unberechenbarkeit	zu	erfassen.	Zugleich	gilt	es	aber	die	Komplexität	
durch	Auswahl	zu	reduzieren	und	gestaltbar	zu	machen.	Heinz	von	Foerster	meint	dazu,	dass	
entscheidbare	Fragen	alleine	durch	den	Rahmen	in	denen	sie	zu	beantworten	sind	
entschieden	sind.	Aber	wir	haben	dann	die	Wahl,	wer	wir	sein	wollen	–	auch	als	
Führungskräfte	–	wenn	wir	prinzipiell	unentscheidbare	Fragen	entscheiden	haben.	(Foerster,	
H.	1992)	

	

Führungserfolg	

Kundennutzen	

Mitarbeiternutzen	Betriebsnutzen	
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2.1.3.	Selbstorganisation	
Führung	 soll	 die	 Eigenkräfte,	 Ressourcen,	 Eigeninitiative	 und	 Selbstgestaltungskräfte	
erkennen,	entwickeln	und	auf	die	gemeinsame	Aufgabe	hin	ausrichten.	
	
2.1.4.	Sinn	
Die	 Führung	 hat	 die	 Aufgabe	 sinnstiftende	 Ideen,	 Visionen	 und	 Leitbilder	 zu	 entwickeln,	
damit	Identität	und	Orientierung	möglich	wird.	
	
2.1.5.	Beziehungen	
Damit	 die	 Erfüllung	 der	 gemeinsamen	 Aufgaben	 in	 optimaler	 Weise	 gelingen	 kann,	 hat	
Führung	 darauf	 zu	 achten,	 dass	 die	 Beziehungen	 zwischen	 den	 Arbeitseinheiten	 und	
Mitarbeiterinnen	 der	 Organisation,	 ihre	 Kooperation	 und	 Kommunikation	 entwickelt	 wird	
und	gelingt.	
	

In	 einer	 soziale	 Organisation,	 die	 ich	 über	 einen	 längeren	 Zeitraum	 mittels	
Organisationsentwicklung	 begleite,	 wurde	 als	 Maßnahme	 Team-	 und	
Leitungssupervision	eingeführt.		

	
2.1.6.	Kontext	und	Umwelt	
Auch	 dazu	 gilt	 es	 als	 Führungskraft	 zu	 achten,	 dass	 die	 Grundstrukturen,	
Rahmenbedingungen	 und	 die	 Außenbeziehungen	 so	 gestaltet	 sind,	 dass	 Aufgaben	 erfüllt	
werden	können	und	die	Organisation	lebensfähig	bleibt.	
	

Im	 OE	 Prozess	 mit	 einer	 sozialen	 Organisationen	 wird	 deutlich,	 dass	 es	 einzelne	
Geschäftsbereiche	gibt,	deren	Aufrechterhaltung	einen	sehr	hohen	Kraftaufwand	für	die	
Führung	bedeutet.	Es	wird	geklagt,	kein	Personal	zu	finden	bzw.	dass	es	große	Ausfälle	
durch	Langzeitkrankenstände	gibt.	Das	Weiterbestehen	der	Organisation	kann	nur	durch	
einen	sehr	großen	Mehraufwand	von	einzelnen	Mitarbeitern	gewährleistet	werden.	Der	
Leidensdruck	steigt	und	die	Motivation	sinkt,	je	länger	diese	Überbrückung	dauert.	Da	in	
sozialen	Organisationen	meist	kein	wirtschaftlicher	Gewinn	vorausgesetzt	wird,	ist	dieses	
Kriterium	 kein	 guter	 Maßstab	 für	 Entscheidungen	 sterbende	 Geschäftsbereiche	 zu	
schließen.	 Gleichzeitig	 zeigt	 sich	 aber	 das	 Bild	 einer	 leblosen	 Organisation.	 Die	
Supervisionsfrage	 lautete:	Angenommen,	 alle	 hätten	 Freude	 in	 diesem	Bereich	 zu	 sein,	
was	wäre	dann	anders?	Die	Organisationseinheit	wird	jetzt	auf	andere	Bereiche	verteilt.	

	
2.1.7.	Lernende	Organisation	
Führung	sollte	die	Voraussetzung	schaffen,	dass	die	Organisation	ihre	Ziele	und	Leistungen,	
ihre	 Abläufe	 und	 Strukturen	 sowie	 ihre	 Außenbeziehungen	 ständig	 überprüft	 und	 immer	
wieder	neu	aktiv	und	kreativ	dem	ständigen	Wandel	der	Umwelt	anpasst,	damit	das	eigene	
Überleben	gesichert	und	Weiterentwicklung	ermöglicht	wird.	
	

In	meiner	Arbeit	 als	 Supervisorin	 arbeite	 ich	 seit	 5	 Jahren	mit	Pflegerinnen.	Alleine	 die	
Schaffung	 des	 Raumes	 für	 Supervision	 hat	 mittlerweile	 zu	 einem	 besseren	 Austausch,	
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einer	 kollegialen	Beratung,	 einer	 höheren	Arbeitszufriedenheit	 und	 sogar	 zu	 Strategien	
geführt,	um	den	Bereich	zu	erhalten	und	zu	vergrößern.	

	
	
	
2.2.	Führungskunst	im	21.	Jahrhundert.	(nach	Hüter,	G.	2015)	

Gerald	Hüther	beschreibt	in	einem	Vortrag	über	Führung	die	Hintergründe	von	
Automatismen.	Das	Gehirn	hat	nur	ein	Ziel,	nämlich	die	Energie	so	gering	wie	möglich	
einzusetzen,	so	der	Hirnforscher.	Das	erklärt	die	menschliche	Scheu	vor	Veränderungen	und	
das	Leben	in	der	Routine.	So	erlebt	der	Mensch	auch	ein	Zufriedenheit	Gefühl	–	die	
Kohärenz	–	wenn	sozusagen	„alles	passt“.	Der	Begriff	Kohärenz	wurde	von	Aaron	Antonovski	
in	den	80er	Jahren	eingeführt	und	beschreibt	einen	Zustand,	der	geprägt	ist	von	der	
Fähigkeit,	die	Zusammenhänge	des	Lebens	zu	verstehen,	der	Überzeugung	das	eigene	Leben	
gestalten	zu	können	und	dem	Glauben	an	den	Sinn	des	Lebens.	(aus	Berndt,	C.	2015.	S	
104ff).	
Wenn	nicht	 alles	passt,	dann	kommt	es	 zu	einem	Ungleichgewicht	und	damit	 zum	Verlust	
von	Kohärenz.	
	

In	meiner	Beratungspraxis	in	einem	deutschen	Forschungszentrum	stehe	ich	wöchentlich	
vor	der	Aufgabe	 im	Stundentakt	Menschen	mit	 fehlendem	Kohärenzgefühl	 zur	 Seite	 zu	
stehen.	 Ein	Doktorand	 z.B.	 kam	mit	 drohendem	Burnout.	 Er	 klagte	über	 Schlaflosigkeit	
und	großen	Ängsten.	Seine	Doktorarbeit	dauert	mittlerweile	seit	6	 Jahren	und	er	 fühlte	
sich	 in	 einer	 sehr	 großen	 Abhängigkeit	 zu	 seinem	 wissenschaftlichen	 Betreuer.	 Er	
verstand	 zwar	 aus	 seiner	 Sicht	 die	 Zusammenhänge,	 hatte	 aber	 keine	 Idee	 über	
Möglichkeiten	 sein	 Arbeit	 abzuschließen	 und	 konnte	 auch	 am	 Sinn	 langsam	 nur	 noch	
zweifeln.		
In	 zwei	 Sitzungen	 gelang	 es	 die	 Sicht	 auf	 die	 Zusammenhänge	 so	 zu	 erweitern,	 dass	
daraus	 Ideen	 und	 Handlungsoptionen	 entstanden.	Methodisch	 habe	 ich	mit	 Symbolen	
die	Optionen	aufgebaut	und	so	wurde	es	möglich	den	Blick	zu	erweitern.	Bereits	 in	der	
zweiten	Sitzung	wirkte	er	motiviert	und	hatte	ein	klares	Ziel	vor	Augen.	Zwischenzeitlich	
ist	dieser	Doktorand	fertig	und	arbeitet	im	Ausland	in	dem	Institut	seiner	Wünsche.	

	
Der	 Markt	 ist	 praktisch	 nie	 im	 Gleichgewicht,	 Unternehmen	 stehen	 vor	 großen	
Herausforderungen	 und	 Mitarbeiter	 sind	 dauernd	 Schwankungen	 und	 Veränderungen	
ausgeliefert.	 Führungskräfte	 sind,	 wie	 bereits	 beschrieben,	 	 einer	 hohen	 Komplexität	
ausgesetzt,	die	zu	gestalten	ist.		
Aus	 der	 neuesten	 Hirnforschung	 weiß	 man	 aber,	 dass	 dem	 Menschen	 in	 Zeiten	 starker	
Inkohärenz	bzw.	in	der	Krise	leider	nichts	wirklich	Neues	einfällt.	Nur	alte	und	geübte	Muster	
übernehmen	in	der	Not	das	Ruder	im	Denkorgan.		
Neues	und	Kreatives	entsteht	erst	wenn	Erfahrungsräume	existieren,	in	denen	man	sich	frei	
äußern	kann.	Aus	der	Forschung	weiß	man,	dass	das	Gehirn	bei	einer	gestörten	Beziehung	
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die	gleichen	Signale	und	Vernetzungen	verwendet	wie	bei	Schmerz.	Gestörte	Beziehungen	
im	Berufsalltag	tun	somit	im	wahrsten	Sinn	des	Wortes:	Weh!		
Damit	 der	Mensch	 diese	 Situation	 ertragen	 kann	macht	 der	 den	 anderen	 oder	 auch	 sich	
selber	 zum	Objekt.	 Im	 letzteren	 Fall	würde	 das	 bedeuten,	 dass	man	 sich	 selbst	 ein	 Leben	
lang	nicht	leiden	kann,	zu	sich	selbst	bzw.	auch	zu	anderen	keine	gute	Beziehung	hat.		Häufig	
kann	man	sehen,	dass	sich	im	Wettbewerb	jene	durchsetzen,	denen	es	gelingt	andere	zum	
Objekt	 zu	machen	 und	 für	 die	 eigenen	 Zwecke	 zu	 nützen.	 Ein	 perfektes	 Täter/Opfer	 Spiel	
entsteht	und	damit	besteht	der	Berufsalltag	nicht	in	der	Begegnung	von	Subjekt	zu	Subjekt,	
sondern	von	Subjekt	zu	Objekt	oder	von	Objekt	zu	Objekt.	Das	schmerzt	und	nennt	sich	im	
Laufe	der	Zeit	Arbeitsunfähigkeit,	Burnout	oder	Mobbing.	
	

Ich	bekomme	von	der	GL	den	Auftrag	eine	Leiterin	zu	unterstützen.	Die	Leiterin	hätte	ein	
Problem	 mit	 der	 Mitarbeiterführung.	 Sie	 würde	 ungebremst	 und	 beleidigend	 auf	 die	
Mitarbeiter	 einschreien.	 Im	 Vorgespräch	 mit	 der	 GL	 hörte	 ich	 sehr	 viele	 negative	
Bewertungen	 diese	 Führungskraft	 betreffend.	 Ich	 erkundigte	 mich,	 wie	 das	 Verhältnis	
zwischen	der	GL	und	der	Leiterin	wäre	und	mir	wurde	berichtet,	dass	sie	ein	recht	gutes	
Verhältnis	haben,	aber	dieses	Thema	würde	trotz	reden	nicht	verbessert.	Anstatt	selber	
das	 Gespräch	 zu	 suchen,	 wurde	 ich	 beauftragt	 eine	 individuelle	 Leitungssupervision	
durch	 zu	 führen.	 Zwischenzeitlich	hat	die	 Leiterin	 selber	gekündigt.	Diese	Entscheidung	
hat	2	Jahre	gedauert.	
Aus	der	Beobachtung	2.	Ordnung	würde	ich	sagen,	ich	wurde	beauftragt	ein	„Objekt“	zu	
reparieren.	Da	mir	das	nicht	gelingen	kann,	bleibt	 letztlich	alles	beim	Alten.	Damit	hat	
die	 Organisation	 sich	 selber	 im	 „Nicht-handeln“	 organisiert	 oder	 wie	 hier	 ersichtlich	
wurde:	Die	Organisation	hat	sich	im	„Sehr	langsam	Handeln“	organisiert.	

	
Um	wirklich	Neues	und	Kreatives	zu	denken	ist	aber	die	Subjekt-Subjekt	Kultur	nötig.	Wenn	
ich	mein	Hirn	mit	dem	eines	anderen	teile,	habe	ich	doppelt	so	viel	Hirn	und	so	weiter.	Der	
Austausch	 wird	 aber	 nur	 durch	 Begegnung	 auf	 Subjektebene	 möglich.	 Die	 einzige	
Voraussetzung	 dazu	 ist	 nach	 Hüther	 der	 eigene	 Wille:	 Wer	 diese	 Begegnung	 will,	 dann	
entsteht	der	Austausch	auch	 sofort.	 	Als	Beispiel	 führt	 er	den	Berliner	 Straßenchor	 an,	 an	
dessen	 Beispiel	 man	 sehen	 kann,	 dass	 durch	 die	 Begegnung	 von	 Menschen	 durch	 ein	
gewolltes	 Ziel,	 nämlich	 singen	 etwas	 ganz	 Außergewöhnliches	 entstehen	 konnte.	 Der	
Chorleiter	 wird	 oft	 für	 diese	 gelungene	 Wiedereingliederung	 gelobt.	 Dabei	 war	 das	
keineswegs	 sein	 Ziel.	 Er	 wollte	 nur	 singen.	 Mittlerweile	 sind	 die	 meisten	 Chormitglieder	
keine	Obdachlosen	mehr,	aber	das	war	nur	die	Auswirkung	des	gemeinsamen	Ziels.		
Häufig	wollen	Führungskräfte	viel	zu	viel	von	den	Mitarbeitern,	als	wären	sie	Objekte.	Wer	
zu	viel	will,	der	hat	am	Ende	oft	nichts.		
	
Nach	Gerald	Hüther	besteht	die	vornehmste	Aufgabe	einer	Führungskraft	darin,	eine	Kultur	
aufzubauen,	dass	Mitarbeiter	gerne	Verantwortung	für	ihr	Tun	übernehmen.		
	

Im	 Verlauf	 des	 OE	 Prozesses	 in	 einer	 sozialen	 Organisation	 findet	 ein	Workshop	 statt.	
Thema:	Wer	wir	sind	und	was	wir	 tun.	Kernkompetenzen.	Dazu	 lade	 ich	einen	GF	eines	
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Wirtschaftsunternehmen	 als	 Interviewpartner	 ein,	 um	 den	 Blick	 über	 die	 eigene	
Organisation	 zu	 ermöglichen	 und	 inspiriert	 zu	 werden.	 Der	 GF	 leitet	 in	 einer	 klaren	
Hierachie	 über	 2000	 Personen	 und	 führt	 einzigartige	 Projekte	 weltweit	 durch.	 Einer	
seiner	Sätze	bewegt	die	Führungskräfte	sehr:	„Ich	selber	habe	das	volle	Vertrauen	vom	
Inhaber	 und	 alle	 meine	 Mitarbeiter	 haben	 mein	 Vertrauen.	 Ich	 überschreite	 nie	
Kompetenzgrenzen.	Wenn	ich	einen	Leiter	einstelle	für...	und	dafür	bezahle,	dann	soll	er	
seinen	Job	in	Ruhe	machen	dürfen.	Jeder	weiß	ja	was	zu	tun	ist.“	
	
Diese	 Aussage	 hat	 die	 Führungskräfte	 im	 Workshop	 sehr	 frustriert,	 denn	 sie	 konnten	
sehen,	 dass	 sie	 keine	 Rückendeckung	 von	 Ihrer	 Leitung	 haben.	 Es	wurde	 beklagt,	 dass	
wenig	Mitbestimmung	 leben	dürfen.	 Im	Zweifel	kommen	die	Entscheidungen	von	oben.	
Fehlendes	Vertrauen	scheint	wie	eine	gestörte	Beziehung	zu	sein:	Das	tut	weh.	
	
Zwischenzeitlich	haben	einzelne	Bereiche	in	diesem	Unternehmen	mehr	Mitbestimmung	
erhalten.	 Es	 gab	 viele	Umstrukturierungen	und	Neubesetzungen.	Das	 Thema	 fehlendes	
Vertrauen	ist	aber	immer	noch	lebendig.		

	
	
	
2.3.	Zukunft	von	Führung	(nach	Kruse,	P.	2013)	
	
Wie	 zu	 Beginn	 erläutert,	 hat	 das	 Internet	 einen	 regelrechten	 digitalen	 Tsunami	 ausgelöst.	
Führungskräfte	 befinden	 sich	 in	 der	 Komplexitätsfalle,	 denn	 es	 sind	 kaum	 vorhersagbare	
Entscheidungen	zu	treffen.		
Das	alte	Führungsverständnis,	 in	Form	von	sag	mir	Ziele,	begleite	mich	bei	der	Umsetzung,	
gib	 mir	 eine	 Strategie	 und	 Sicherheit	 löst	 sich	 langsam	 auf.	 Verfügungswissen	 wird	 von	
Orientierungswissen	abgelöst,	 so	Peter	Kruse.	 Führungskräfte	 können	 sich	Entscheidungen	
zu	 treffen	 erleichtern,	 indem	 sie	 sich	 besser	 und	 kollektiv	 vernetzen.	 Um	 Antworten	 zu	
finden,	 brauchen	wir	 eine	 gute	Gemeinschaft,	 die	 uns	 hilft	 die	 Komplexität	 zu	 reduzieren.	
Diese	These	entspricht	der	Aussage	von	Gerald	Hüther	(2015):	Wer	sein	Gehirn	mit	jemand	
teilt,	hat	zwei	Hirne.		
Laut	Kruse	stehen	wir	vor	einem	Paradigmenwechsel	der	Führung.	 	Welche	Aufgaben	sind	
dabei	 zu	 erfüllen:	 Führungskräfte	 brauchen	 verstärkt	 Einsichten	 und	 das	 Verständnis	 von	
Mustern	anstatt	wild	drauflos	zu	handeln.	Kruse	hat	auch	die	Generation	Y	untersucht	und	
gefragt,	 wie	 junge	 Leute	 mit	 Führung	 umgehen.	 	 Ersichtlich	 wurden	 zwei	 inkompatible	
Wertewelten:	 Einerseits	 wurde	 nach	 Sicherheit	 und	 Karriere	 und	 andererseits	 wurde	
Autonomie	 und	 Risiko	 gestrebt.	 Somit	 hat	 die	 junge	 Generation	 zwei	 völlig	 verschiedene	
Wertesysteme.	Auch	Führungskräfte	wurden	befragt	und	das	Ergebnis	war	ähnlich:	Etwa	die	
Hälfte	war	 von	einem	Paradigmenwechsel	 in	der	Arbeitswelt	überzeugt,	die	andere	Hälfte	
war	verhaftet	an	bewährten	Modellen	und	machen	weiter,	wie	bisher.	Das	bedeutet,	das	die	
jungen	 Arbeitnehmer	 keinesfalls	 als	 Kohorte	 zu	 sehen	 ist,	 sondern	 als	 unvereinbare	
Polaritäten.	 Der	 reale	Mehrwert	 von	 Führung	 besteht	 damit	 darin,	 den	Diskurs	 zu	 suchen	
und	diese	Komplexität	und	die	nötigen	Entscheidungen	gemeinsam	zu	finden.		
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Wenn	 man	 diese	 These	 mit	 meinem	 Experiment	 Triangel	 vergleicht	 so	 kann	 man	
feststellen,	dass	die	Schüler	eher	den	klassischen	Weg	der	Sicherheit	gewählt	haben.	Sie	
waren	Gehorsam	und	angepasst	und	haben	sich	auf	die	Autoritäten	blind	verlassen.	Die	
Klasse	 besteht	 aus	 überwiegend	 ausländischen	 Schülern.	 Hirarchisches	
Denken,der	 Autoritätsglaube	 und	 der	 dazu	 gehörender	 Respekt	 ist	 ihnen	 seit	
frühester	Kindheit	bekannt.	

	
In	 einem	 Vortrag	 von	 Frank	 Baumann	 Habersack	 (2018)	 kann	 man	 über	 diese	 Form	 von	
Autorität	und	Gehorsam	hören.	Wir	 lernen	unsere	Muster	über	Angst	 in	der	Kindheit	und	
Angepasstheit	und	Autoritätsdenken	ist	eine	Folge	früher	Prägung.	Habersack	empfiehlt	die	
Überbrückung	 durch	 Führung	 bis	 Autonomes	 Denken	 und	 selbstorganisiertes	 Handeln	 so	
lange	mittels	 Führung	 begleiten,	 bis	 die	Mitarbeiter	 den	 passenden	 Reifegrad	 entwickeln.	
Hier	 stellt	 sich	 natürlich	 die	 Frage,	 wie	 genau	 eine	 solche	 Begleitung	 mittels	 Führung	
ausschaut.	 In	 seinem	 Buch	 „mit	 neuer	 Autorität	 in	 Führung“	 findet	 man	 einen	
Erklärungsversuch	 und	 kann	 lesen,	 wie	 sich	 durch	 Präsenz	 und	 Beharrlichkeit	
Selbstorganisation	entwickelt.	
Als	Mutter	 von	 vier	 Kindern	 erlebe	 ich	 an	 dieser	 Stelle	 ein	 deja	 vue:	 Haben	wir	 das	 nicht	
bereits	 an	 anderer	 Stelle	 schon	 mal	 gehört?	 Sprechen	 nicht	 auch	 die	 großen	
„Erziehungslehrer“	 unserer	 Nation,	 wie	 Jesper	 Jul,	 Haim	 Omer	 oder	 Jan	 Uwe	 Rogge	 von	
Präsenz	und	neuer	Autorität?	Scheinbar	 ist	 Erziehung	und	Führung	ein	verwandtes	Thema	
und	 kann	 sich	 gegenseitig	 bereichern.	 Ich	 persönlich	 neige	 aber	 eher	 dazu	 hier	 eine	 klare	
Grenze	 zu	 setzen.	 Für	 mich	 sind	 Führungskräfte	 keine	 Erziehungsberechtigten.	 An	 dieser	
Stelle	 reduziere	 ich	 im	 Führungskräftecoaching	 bewusst	 die	 Komplexität,	 denn	 die	
Begegnung	 im	beruflichen	Kontext	durch	vorgegebene	Rahmenbedingungen	kann	m.E.	viel	
neutraler	 und	 sachlicher	 von	 Statten	 gehen,	 als	 dies	 in	 der	 Erziehung	 je	 möglich	 ist.	 Ich	
persönlich	 halte	 Erziehung	 für	 Vielschichtiger,	 obgleich	 es	 Parallelen	 in	 der	 Haltung	 und	
Einstellung	dazu	sicher	gibt.		
	
	

In	 der	 Leitungssupervision	 sitzt	 mir	 eine	 erfahrene	 Führungskraft	 gegenüber,	 die	 sich	
über	 die	 Unselbständigkeit	 ihrer	Mitarbeiter	 beklagt.	 Sie	meint,	 sie	müsse	 alles	 selber	
machen.	100x	schon	hat	sie	gesagt,	dass...	passiert	ist	nix.	Und	wenn	sie	dann	mal	Druck	
macht,	dann	kann	sie	drauf	wetten,	dass	sich	gleich	4	von	9	Mitarbeitern	krank	melden.	
„was	 für	 ein	 Kindergarten!“,	 meint	 sie	 wörtlich.	 Sie	 selber	 würde	 dauernd	 über	 ihre	
eigenen	Grenzen	arbeiten.	Eigentlich	müsse	sie	 in	eine	Kur,	denn	 ihre	Gesundheitlichen	
Probleme	werden	immer	größer.	Im	letzten	Jahr	hatte	sie	360	Überstunden.		
Ich	arbeite	mit	folgenden	Fragen:		
1.	Was	davon	kriegen	die	Kunden	mit?	„Die	Kunden	merken	davon	nichts.	Wir	sind	auch	
wirtschaftlich	sehr	gut	aufgestellt.“	
2.	In	der	Rolle	der	Mitarbeiter,	was	können	Sie	sehen,	wenn	sie	auf	die	Leitung	schauen?	
„Die	macht	das	schon.“	
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3.	Angenommen,	 Sie	hätten	einen	geheimen	Vorteil	 davon,	dass	 sich	alle	 so	 verhalten,	
wie	sie	sich	verhalten.	Welcher	wäre	das?	„ich	bin	unersetzbar;	ohne	mich	geht	nix.“	
	
Zwischenzeitlich	 hat	 diese	 Führungskraft	 gesundheitlich	 so	 große	 Probleme,	 dass	 sie	
gezwungen	wird,	monatelang	 zu	 pausieren.	 Der	 Bereich	wird	 voraussichtlich	weiterhin	
erfolgreich	sein.	

	
	
	
3. Führen	4.0	und	Agiler	führen	–	Altes	Verständnis	in	neuen	Kleidern?	

	
3.1	Führen	4.0	
	
Auf	der	website	perwiss.de	 findet	man	eine	Übersicht	des	Begriffs	4.0.	 	Grundlage	 für	den	
Begriff	 ist	 die	 fortschreitende	 Digitalisierung.	Wir	 befinden	 uns	 durch	 das	 Internet	 in	 der	
vierten	 industriellen	 Revolution.	 Durch	 das	 Internet	 entstehen	 noch	 nie	 da	 gewesene	
Möglichkeiten	und	diese	 verändern	 alles	was	wir	 bisher	denken	 konnten.	Mit	 dem	Begriff	
Führung	4.0	werden	die	Ansprüche	an	Führung	im	Zuge	dieser	Revolution	zusammengefasst.	
„Führung	4.0	summiert	die	Vorstellungen	von	zukunftsfähiger	Führung.		
	

In	 meinen	 Supervisionen,	 Workshops	 oder	 auch	 Vorträgen	 hat	 mit	 Mentimeter	 die	
Digitalisierung	Einzug	gefunden.	Die	Möglichkeiten	sind	so	großartig.	Jeder	hat	heute	ein	
Smartphone	in	der	Tasche	und	durch	die	leichte	Anwendung	ist	es	somit	möglich	mittels	
Smartphone	den	Workshop	mit	den	Teilnehmern	zu	verbinden.	Damit	ist	es	mir	möglich	
eine	größerere	Aktivität	zu	erzeugen	und	damit	erhöht	sich	die	Beteiligung	und	auch	das	
Interesse.	
	
	
	
	
	
		(mentimeter.com)	

	
	
	
Um	 den	 Anforderungen	 gerecht	 zu	 werden,	 verändert	 sich	 das	 Kompetenzprofil	 von	
Führungskräften.	 Trainings	 und	 Coachings	 müssen	 im	 Zuge	 dessen	 überdacht	 werden.	
(perwiss.de).	 Zusammenfassend	 kann	 man	 sagen:	 Führung	 4.0	 befasst	 sich	 mit	 der	
Interaktion	auf	der	Basis	von	Digitalisierung	und	Globalisierung.	Dazu	ist	eine	Reflexion	von	
Vertrauen	 und	 Freiheit,	 Führen	 auf	 Distanz,	wenig	 Kontrolle,	mehr	Motivation,	 Förderung	
der	 persönlichen	 Beziehung	 und	 Prävention	 gegen	 die	 permanente	 Erreichbarkeit	 „always	
on“	im	Sinne	von	Gesundheitsförderung	nötig.		



Führung	2019		 	 Petra	Ritter	

	 14	

Zu	 dieser	 Reflexion	 gibt	 es	 natürlich	 Unterstützung	 durch	 zahlreiche	 Instrumente	 und	
Methoden,	 die	 den	 Führungsalltag	 erleichtern	 und	 die	 jeder	 lernen	 und	 umsetzen	 kann.	
Dazu	 gehören	 Kommunikationstechniken,	 Personalinstrumente	 und	
Projektmanagementmethoden.	 Ein	 Konzept	 eines	 systemischen	 (Agilität-fördernden)	
Führungskräfteworkshops	finden	sie	dazu	 im	Anhang.	Einen	besonderen	Stellenwert	 in	der	
Führung	4.0	nimmt	allerdings	die	persönliche	Haltung	und	Präsenz	ein.	Diese	Haltung	wird	
heute	als	„agil“	bezeichnet.	(Managermagazin)	
	
	
3.2.	Agiler	Führen	(nach	Hofert,	2018)	
	
In	 einem	 Workshop	 zum	 Thema	 Führung	 habe	
ich	 den	 Begriff	 folgender	 Maßen	
zusammengefasst	(siehe	rechts).	
	
Hofert	(2018)	definiert	Agilität	folgendermaßen:		
„Agilität	 ist	 die	 Fähigkeit	 von	 Teams	 und	
Individuen	Organisationen,	 in	einem	unsicheren,	
sich	 veränderndem	 und	 dynamischen	 Umfeld	
flexibel,	anpassungsfähig	und	schnell	 zu	agieren.	
Dazu	 greift	 Agiliät	 auf	 verschiedene	 Methoden	
zurück,	die	es	Menschen	einfacher	machen,	sich	
so	zu	verhalten“.	
	
Ein	 Widerspruch	 zu	 dem	 vorher	 Gesagten?	 Ist	
nun	Agiliät	eine	Haltung	oder	eine	Methode?	Ich	
würde	 sagen,	 es	 ist	 eine	Haltung,	 die	 nur	 durch	
Methoden	sichtbar	wird.	Im	Sinne	von	H.v.	Foerster	(1992.	S.67ff)	wenn	er	über	Ethik	spricht	
und	 sagt:	 „Es	 ist	 klar,	 dass	 sich	 Ethik	 nicht	 aussprechen	 lässt.	 ...Ich	 möchte	 Sprache	 und	
Handeln	 auf	 einem	 unterirdischen	 Fluss	 der	 Ethik	 schwimmen	 lassen	 und	 darauf	 achten,	
dass	keines	der	Beiden	untergeht..“	
So	 denke	 ich,	 lässt	 sich	 auch	 Agilität	 verstehen	 –	 als	 eine	 Art	 Beweglichkeit	 in	 der	
Kommunikation,	 in	 der	 Wahl	 der	 Methodik	 und	 der	 Reaktion	 auf	 Veränderungen.	 Möge	
Kommunikation	 und	 Handlungen	 in	 der	 Führung	 auf	 dem	 unterirdischen	 Fluss	 der	 Agiliät	
schwimmen	und	möglichst	dabei	nicht	untergehen.		
	
In	der	systemischen	Beratung	bedienen	wir	uns	gerne	der	Frage	der	Verschlechterung.	Somit	
würde	ich	hier	gerne	wissen,	was	passieren	muss,	dass	Führungskräfte	im	Fluss	der	Agilität	
ertrinken?	Die	Antwort	ist	nicht	besonders	originell:	Wenn	Respekt	fehlt.	Dann	wird	das	alles	
nichts!	Oder	wie	es	Gerald	Hüter	(2015)	formulierte:	Wenn	man	die	„Begegnung“	(Subjekt	–	
Subjekt)	mit	den	Mitarbeitern	nicht	will.	Dann	kann	man	das	alles	 sofort	 vergessen.	Wäre	
schade	um	Zeit	und	Geld,	finde	ich!	
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Im	 Umkehrschluss	 lässt	 sich	 aber	 daraus	 schließen,	 dass	 alles	 möglich	 sein	 kann,	
vorausgesetzt	 man	 WILL	 und	 hat	 RESPEKT	 vor	 Menschen.	 Dann	 kann	 der	 Mensch,	 die	
Organisation	im	digitalen	Zeitalter	bestehen	und	sich	weiter	entwickeln.	
	

Wenn	ich	auf	meine	Aufträge	der	letzten	zwei	Jahre	blicke,	so	stelle	ich	fest,	dass	
die	 größten	 Veränderungen	 exponentiell	 mit	 dem	 Schweregrad	 der	 Krise	
zusammenhingen.	 Das	 wäre	 ein	 Beleg	 dafür,	 das	 sich	 Systeme	 erst	 verändern,	
wenn	sie	wirklich	bedroht	sind.	Ein	Dilemma	zu	lösen	bedeutet	erst	die	Chance	für	
Veränderung	(Hüter,2016).	
In	 einer	 Teamsupervision	 stellt	 sich	 heraus,	 dass	 es	 große	 Konflikte	 zwischen	
Führungskraft	 und	 einer	 Gruppe	 der	 Mitarbeiter	 gibt.	 Das	 Problem	 ist	 die	
gegenseitige	 Wertschätzung.	 Viele	 Verletzungen	 sind	 entstanden	 und	 die	
Motivation,	 miteinander	 zu	 arbeiten	 sehr	 gesunken.	 Die	 Führungskraft	 befindet	
sich	 vor	 einem	 psychischen	 Zusammenbruch	 (wird	 auch	 seit	 längerer	 Zeit	
therapeutisch	begleitet).	Nach	4	Monaten	und	3	Supervisionen	entspannt	sich	das	
Verhältnis	 innerhalb	 des	 Teams.	 Arbeitsabläufe	 werden	 erneuert	 und	 die	
Führungskraft	kündigt.		

	
	
4. Schlussfolgerung	
	
	
5. Workshop	zum	Thema	Führen	 in	einer	sozialen	Organisation	 im	Rahmen	

einer	Organisationsentwicklungsprozesses.	
		

5.1.	Kurzbeschreibung	
	
Als	 Coach	 im	 Projekt	 Rückenwind+/Soziale	 Arbeit	 im	Wandel,	 Führung	 4.0	 (siehe	 Anhang	
5.4.)	begleite	 ich	 im	Zeitraum	von	zwei	 Jahren	u.a.	eine	Organisation,	die	 sich	ein	klareres	
Führungsbild	 für	 das	 Unternehmen	wünscht.	 In	 den	 nächsten	 Tagen	wird	 eine	 zweitägige	
Leiterinnenklausur	stattfinden,	 in	der	alle	Führungskräfte	der	Organisation	teilnehmen	(GL,	
BL,	Leitung).	Insgesamt	werden	45	Personen	erwartet.		
	
Im	Vorfeld	 fanden	 im	 Zuge	 des	OE	 Prozesses	 3	 halbtägige	 Coachings	mit	 dem	 Steuerkreis	
statt	 und	 zwei	 ganztägige	 Workshops	 mit	 GL	 und	 BL	 zum	 Thema	 Kommunikation	 &	
Zusammenarbeit	 und	 Führungsverständnis	 statt.	 Die	 Erkenntnisse	 daraus	 sollen	 nun	 mit	
allen	 Leiterinnen	 geteilt	 werden.	 Es	 besteht	 der	 Wunsch	 nach	 viel	 Raum,	 um	 sich	 zu	
begegnen	und	sich	auszutauschen.	Darüber	hinaus	ist	es	Ziel	Maßnahmen	für	die	Zukunft	zu	
finden,	um	die	Führung	für	die	Organisation	zu	stärken	und	zukunftsfähig	zu	machen.	(siehe	
Anhang	5.5).	
	
	



Führung	2019		 	 Petra	Ritter	

	 16	

5.2.	Methodisches	Vorgehen	und	Besonderheiten	
	
Die	 Teilnehmerinnen	 sind	 hauptsächlich	 Frauen	 und	 kommen	 aus	 dem	 pädagogischen	
Bereich.	Viele	verfügen	über	systemisches	Fachwissen.	 Im	Verlauf	der	gemeinsamen	Arbeit	
wurde	 deutlich	 dass	 der	 Fokus	 verstärkt	 auf	 Selbstbeteiligung	 und	 Selbstorganisation	 zu	
richten	ist.	Es	wurde	klar,	dass	diese	Gruppe	selbstgesteuert	Erkenntnisse	finden	will.	Mein	
methodisches	 Vorgehen	 im	 Workshop	 zielt	 darauf	 ab,	 inhaltlich	 sehr	 wenig	 Präsenz	 zu	
haben.	 Meine	 Rolle	 besteht	 ausschließlich	 in	 der	 Moderation	 des	 Ablaufs	 und	 der	
Strukturierung	 der	 Ergebnisse.	 	 Es	 werden	 keinerlei	 Fakten	 vorgegeben,	 es	 wird	 keinen	
„Unterricht“	 in	 Führung	 geben.	 Vielmehr	 soll	 ein	 breites	 Angebot	 die	 TeilnehmerInnen	 zu	
eigenen	 Reflexionen	 motivieren	 und	 das	 eigene	 Denken	 und	 Verhalten	 als	 LeiterInnen	
erweitern.	
Die	beiden	Tage	sind	methodisch	so	strukturiert,	dass	sich	wechselnder	Erfahrungsaustausch	
ergibt,	Reflexionen	miteinander	möglich	sind	und	viel	Raum	für	Gespräch	entsteht.	
(siehe	Anhang	5.6)	
	
5.3.	Systemische	Reflexion	
	
Das	Workshopdesign	erfüllt	folgende	systemischen	Voraussetzungen	
	

• Wechselwirkung	und	Schaffung	einer	gemeinsamen	Wirklichkeit	durch	viel	Austausch	
• Rückkoppelungsprozesse	durch	gemeinsame	Reflexion	und	Vernetzung	
• Begegnung	 zwischen	 Subjekt	 –	 Subjekt	 durch	 den	 Diskurs	 über	 eigenen	

Führungsanspruch	und	–Alltag.	
• Gemeinsames	 Lernen	 durch	 die	 Inspiration	 von	 verschiedenen	 Führungsansätzen	

(per	Video)	.	Hier	findet	 im	Workshop	sogar	Kybernetik	2	statt,	weil	die	Beobachter	
der	 Videos	 durch	 die	 Plenumspräsentation	 erneut	 einer	 Beobachtung	 unterzogen	
werden	 –	 dabei	 entsteht	 sehr	 viel	 Reflexion:	 Die	 Teilnehmer	 beobachten,	 was	 die	
Beobachter	beobachtet	haben	und	ziehen	Schlüsse	daraus.		
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5.4.	Workshopdesign	
	 	 	 	 	
	
Workshop	„Führung“	

		Petra	
Ritter	

1.Tag	18.02.19	

Zeitplan	 Struktur	

10.00	–	10.15	Uhr	 Start, Begrüßung, Einführung 

10.15	–	10.45	Uhr	 Info über Rahmen und Standards der GL und BL 

10.45	–	11.00	Uhr	
Offenes Forum: Was hab ich gehört? Was 
bedeutet das für mich und meinen Bereich? 
Welche Fragen habe ich? 

11.00	–	11.15	Uhr	 Klärung von Fragen 

11.15	–	11.30	Uhr	 PAUSE 

11.30	–	12.00	Uhr	 SWOT Analyse „SKF – Leitung“ (KGÜ zu 7) 
 

12.00	–	13.00	Uhr	 Präsentation 

13.00	–	14.00	Uhr	 Mittagessen 

14.00	–	14.45	Uhr	 Identifizierung von Handlungsfeldern … im Plenum 
3-5 Themen  

14.45	–	15.15	Uhr	 KG – Workshop zu den einzelnen Themen  
Parallel. 

15.15	–	16.00	Uhr	 Plenumspräsentation (Maßnahmenbildung, 
Vereinbarungen) 

16.00	–	16.15	Uhr	 Pause 

16.15	–	17.15	Uhr	 Praxis/Reflexions Übung 

17.5	–	18.00	Uhr	 Auswertung und Abschluss des ersten Tages 

	
	
	
	
	
	
2.TAG	19.02.2019	
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Zeitplan	 Struktur	

09.00	–	09.10	Uhr	 Start des Workshops 

09.10	–	10.15	Uhr	 Praxis Reflexionsübung 
 

10.15	–	10.30	Uhr	 PAUSE 

10.30	–	11.00	Uhr	
Input und Erweiterung Wissensspektrum „Neue 
Führungsansätze“ 
 

11.00	–	12.30	Uhr	

Plenumspräsentation und Reflexion 
Was heißt das nun für die Organisation und die 
Rolle als Leiterin? 
 

12.30	–	13.30	Uhr	 Mittag 

13.30	–	14.00	Uhr	 Ergebnissicherung und Maßnahmenbildung  
 

14.00	–	15.30	Uhr	
	

Meine Leitungsrolle / Selbstreflexion (15 min) und 
Transfer 

15.30	–	16.00	Uhr	 Auswertung und Abschluss 
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6. Dank	

	
Ich	danke	meinen	Auftraggebern	der	letzten	1,5	Jahre.	Ich	würde	überschüttet	
mit	Themen,	bin	gewachsen	an	den	Anforderungen	und	nun	auch	balanciert	im	
Anspruch	 dadurch.	Meine	 Rückenwind	 Projektleiterin	 Frau	 Achmann	 hat	 den	
Prozess	 perfekt	 strukturiert,	 war	 –	 wenn	 nötig	 immer	 präsent	 und	 mich	 als	
Coach	 und	 Beraterin	 stets	 „agil“	 geführt:	 Verbindlich,	 Verantwortlich	 und	
absolut	Verlässlich.	
Ich	 danke	 meinen	 Supervisionskollegen	 und	 meinen	 treuen	 Begleiter	 Tobias	
Rieder,	 sie	 haben	 meinen	 Weg	 flankiert	 und	 meine	 Zweifel	 in	 Sicherheit	
verwandelt.	
Ich	 danke	meinem	Mann,	 Christian,	 der	 trotzdem	 da	 ist	 (sogar	 die	 Korrektur	
übernommen	hat)	 und	meinen	 vier	 Kindern	Anton,	 Alma,	 Clara	 und	 Serafina,	
die	 oft	mehr	Verständnis	 für	mich	 aufbringen	müssen,	 als	 im	 Erziehungsbuch	
empfohlen	wird.	 	
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