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Fiihrung —

wenn das Drehbuch fehlt

Bei Krisen ist der Ruf nach Fiihrung uniiberhorbar.
In einer Realitdit des Nichtwissens, wie in der Corona-
Krise schmerzlich erfahren, erweist sich dieser Wunsch

schlicht als naiv. Einzige Alternative: Vertrauen und

experimentell anndhern.

VON HANS A. WUTHRICH*

Das Bediirfnis nach Orientierung ist in
Krisen, wie aktuell erlebbar, ausgeprigt.
Wir wiinschen uns von den Verantwor-
tungstrigern in Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft verlissliche und eindeuti-
ge Antworten auf dringende Fragen.
Verstindlich deshalb die immer wieder
horbare Platittide: «In Krisen muss der
Kapitin auf die Briicke, das Steuer in die
Hand nehmen und durch entschlosse-
nes Handeln das Schiff auf Kurs halten.»
Bereits, allerdings voreilig, wird auf-
grund der Corona-Krise das Ende der
agilen, auf Selbstorganisation basieren-
den modernen Fiihrungsmodelle ver-
kiindet und argumentiert, dass diese
nur fiir Schonwettersituationen taug-
lich seien.

Krisen - Zeit der Exekutive und (hero-
ischen) Filhrung. Wie aber sollen Fiih-
rungskrifte Orientierung in einer
orientierungslosen Zeit geben. Wie Si-
cherheit und Zuversicht vermitteln,
wenn das «Drehbuch» fehlt? Dieser Wi-
derspruch verunsichert und Gefiihle
der Uberforderung und des Zweifels
nehmen zu. Uberforderung entsteht,
weil Fiihrungskrifte, insbesondere in
Ausnahmesituationen, den vielfiltigen
Eigen- und Fremderwartungen immer
weniger gerecht werden konnen. Zwei-
fel ergeben sich, weil sie selbst den
Mehrwert des eigenen Tuns kritisch se-
hen. Krisensituationen konfrontieren
uns mit atypischen Situationen und wir
miissen oft eingestehen, dass wir die
Dinge nicht mehr im Griff haben. Ge-
eicht auf planbare Zukiinfte®, fillt es
uns schwer, die Tatsache, nicht zu wis-
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sen, was kommt, auszuhalten. In der
Realitit des Nichtwissens kann auch
eine Fiihrungskraft das Schiff nicht auf
Kurs halten. Eine Fihrung tiber Ant-
worten ist unméglich und die «heroi-
sche» und personifizierte Fiihrung wird
als eine naive und iiberh6hte Wunsch-
vorstellung entlarvt.

Bei der Corona-Pandemie und
der erfolgten 6konomischen Vollbrem-
sung handelt es sich zum Gliick um eine
Ausnahmesituation, wie wir sie ganz
selten erleben. Bei etwas genauerem
Hinsehen aber lisst sich erkennen, dass
viele der in der aktuellen Situation be-
obachtbaren Phinomene von generi-
scher Natur sind. Denn fiirimmer mehr,
was kommt, fehlen uns die Erfahrun-
gen, die stabilen Orientierungsmuster
und wir konnen die Zukunft nicht mehr
als Verlingerung der Gegenwart begrei-
fen. Die Systemlogik, die Ungewissheit
und Unvorhersehbarkeit produziert,
weist spezifische Eigenschaften auf:
nichtlineare Dynamik, fehlende Kausa-
lititen, exponentielle Verliufe, hohe
Vernetzung, zirkulire (Riick-)Kopplun-
gen, chaotische Kippeffekte etc.® Im
Umgang mit dieser Qualitit von Uber-
komplexitit erweist sich der Riickgriff
auf die uns vertrauten, immer wieder
angewandten Strategien der Reduktion
von Komplexitit durch Elimination,
Verdringung, Simplifizierung und Tri-
vialisierung als nicht zielfithrend. Auch
der Ruf nach Fihrung stellt letztlich ei-
ne simplifizierte, trivialisierende Form
der Problembewiltigung dar. Alle diese
Zuginge entspringen einer «alten Denk-
welt, sie sind laienhaft und verkorpern
einen problematischen Dilettantismus.
Unterstellt wird, dass mit einem Mehr

Nach rechts
oder vielleicht
noch nach links?
Gerade in Krisen

wollen wir durch
Fithrungsperson-
lichkeiten «auf
den richtigen
Weg» geleitet
werden.

© Oberholster Venita / Pixabay

an Systematik, Planung, Sorgfalt und
Intelligenz der Ungewissheit und Kon-
textdynamik wirksam begegnet werden
kann. Wie aber konnte eine Orientie-
rung gebende Alternative aussehen?

Vertrauen vertrauen - «Drehbuch»
der Unsicherheit. In Anlehnung an
Luhmann bildet das Vertrauen die
einzige Moglichkeit im Umgang mit
Komplexitit.® Nicht blindes Vertrauen,
sondern ein Vertrauen in das Vertrau-
enswirdige ist angezeigt. Ausserhalb
des Spirituellen eignen sich dazu vier
Vertrauensdimensionen:
> Vertrauen in sich selbst (individuel-
les Vertrauen): Dieses wird massgeb-
lich durch die personliche Einstellung
und Haltung gegentiber der Unsicher-
heit bestimmt. Gelingt es mir als
Fthrungskraft, eine Souverinitit im
Umgang mit Unsicherheit und Uber-
forderung zu entwickeln, dann bin
ich in der Lage, das Nichtwissen als
Tatsache, nicht im Sinne einer pessi-
mistischen Resignation, sondern als
realistischen Optimismus, zu akzep-
tieren. Ich kann die tiberhohten Er-
wartungen an mich selbst absenken
und die Diskrepanz zwischen dem
Eigenanspruch und dem Leistbaren



verringern. Es gelingt trotz Fremd-
bestimmtheit, selbstbestimmt zu
handeln. Die Arbeit an der Uberfor-
derung ist also primér eine Arbeit an
der eigenen Anspruchshaltung.

> Vertrauen in Dritte (interpersona-
les Vertrauen): Die Forschung zeigt,
dass wir Personen vertrauen, wenn
diese kompetent, integer und wohl-
wollend sind.® Die in einer Krise
gewtinschten faktenbasierten Gui-
delines kann die Fiihrungskraft al-
lerdings nicht geben. Sie kann ledig-
lich eine psychologische Sicherheit
in der Unsicherheit vermitteln. Das
heisst, nicht tiber Inhalte eine
Scheinsicherheit suggerieren, son-
dern durch das Eingestehen des
Nichtwissens die eigene Verletzbar-
keit dokumentieren und damit an
Glaubwtirdigkeit gewinnen. Die vor-
dergriindig verunsichernde Aussage,
ich weiss es nicht, wirkt paradoxer-
weise vertrauensbildend. Sie signali-
siert eine sympathisch-authentische
Bescheidenheit und Demut. Die
Verlisslichkeit im Tun tragt zur Inte-
gritit bei und das Mitfiihlen, die An-
sprechbarkeit und das In-Beziehung-
Sein dokumentieren Wohlwollen.

> Vertrauen in Organisationen (insti-
tutionelles Vertrauen): Vertrauens-
wirdig erweist sich z.B. die eigene
Unternehmung, wenn sie sich in der
Vergangenheit als robust und belast-
bar erwiesen hat. Diese Eigenschaft
wird unter dem Begriff der Resilienz
zusammengefasst. Im Sinne einer
Krisenprivention sind Fiihrungskraf-
te gut beraten, die Nebeneffekte einer
einseitigen Effizienzorientierung zu
erkennen und zugunsten héherer
Robustheit, Belastbarkeit und Vitali-
tit aufzugeben. Das heisst u.a.
Doppelspurigkeiten, Redundanzen
und Vielfalt, also das vordergriindig
Verschwenderische, Ineffiziente,
Uberfliissige und Unwirtschaftliche,
bewusst zuzulassen und absichtlich
wieder in die Organisation einzufiih-
ren.

> Vertrauen in das Experiment (ex-
ploratives Vertrauen): Durch das
Testen und Experimentieren lassen
sich zufillige Entdeckungen provo-
zieren, neues Wissen kreieren und
Realititen auf Probe schaffen. Erfah-
rungsgemaéss geniesst das, was wir

selbst erleben, beobachten und erfah-
ren, eine hohe Glaubwitirdigkeit. In
Phasen der Unsicherheit ersetzt das
Experiment die Planung. Erforderlich
dazu ist das ergebnisoffene Erkun-
den, permanente Probieren, adaptive
Lernen und schrittweise Annéhern.
Die Suchstrategie der experimentel-
len Anniherung lasst sich zurzeit
auch bei der Bewiltigung der Corona-
Pandemie beobachten. Die einzelnen
Lander testen verschiedene Losungs-
ansitze, weltweit forschen Tausende
an Impfstoffen und Medikamenten
und zur Prifung der Wirksamkeit
und Plausibilitit nutzt man die Reali-
tét als Resonanzkorper. Wenn wir die
Unsicherheit als reale Lebenswirk-
lichkeit ernst nehmen, missen wir
dem Experiment und dem Zufall be-
wusst eine Chance geben. Das heisst
zurtlick zur Bescheidenheit und De-
mut, die Hyperrationalitit ablegen,
das Nichtwissen akzeptieren, das Un-
klare, kausal nicht Erkliarbare tolerie-
ren und immer wieder bereit sein,
Dinge zu finden, nach denen wir
nicht gesucht haben.

In einer Welt der Unvorherseh-
barkeit resultiert aus den aufgezeigten
Vertrauensdimensionen eine wertvolle
orientierungsgebende Kraft.

Neue Filthrungsrolle - Arbeit am Sys-
tem. Je grosser die Ungewissheit, desto
mehr versagt die direktionale Fiihrung
iiber Anweisungen und Zielvorgaben.
Bedeutsam wird die indirekte Fiihrung,
die Arbeit am System, d.h. an den Gelin-
gensvoraussetzungen, damit Organisa-
tionen in der Lage sind, intelligenter mit
dem Unplanbaren umzugehen. Drei
iibergeordnete Kompetenzen sind da-
fiir zentral:

Erstens: Die Kompetenz zur Fin-
dung viabler, d.h. gangbarer, passender
und brauchbarer statt perfekter Losun-
gen. Das Finden viabler Wege bedingt
das Vertrauen in den Zufall, die ergeb-
nisoffene experimentelle Anniherung
und das tiberraschende Entdecken.

Zweitens: Die Kompetenz zur
Mehrung und Mobilisierung der dezen-
tralen Intelligenz. Dazu erweisen sich
das vorbehaltlose Vertrauen in die Miin-
digkeit von Mitarbeitenden sowie der
Fokus auf die Potenzialentfaltung und
kollaborative Vernetzung als wirksam.

LEADERSHIP

Drittens: Die Kompetenz zur Er-
hohung der organisationalen Resilienz.
Zuginge dazu bilden das Vertrauen in
die Vielfalt und Andersartigkeit sowie
das Leben und Kultivieren einer dialo-
gischen Gesprichskultur.®

Die Arbeit an diesen Metakom-
petenzen bedingt ein radikal anderes
Verstindnis der eigenen Fiithrungsrolle.
Ich nehme diese indirekt wahr, indem
ich mich als Ermoglicher/in mit dem
organisationalen Rahmen beschiftige.
Fir das Finden passender Losungen
gilt es, den Mehrwert des Unperfekten,
Unfertigen, Zufilligen und vordergriin-
dig Unprofessionellen zu sehen. Ich
muss erkennen, dass das ergebnisoffene
Experimentieren und damit die Ein-
fiihrung der Unsicherheit in die Organi-
sation Sicherheit schafft. Dass Potenzial-
entfaltung dadurch entsteht, dass ich
los- und zulasse, d.h., mich selbst als
Fihrungskraft obsolet und nicht uner-
setzlich mache. Dass organisationale
Resilienz Verschwendung, Redundan-
zen und Ineffizienz bedingt. Ich ver-
mittle eine psychologische Sicherheit
iiber das Eingestehen des Nichtwissens
sowie durch das integre, wohlwollende
Handeln. Oder wie es Martin Heidegger
treffend formuliert hat: «Fiihrung ist in
ihrer Anwesenheit abwesend!»
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Vgl. Welzer, H.: Was kénnen wir als Gesellschaft
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