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1 Einleitung

1.1 Erarbeitung der Fragestellung

In vielen Unternehmen gibt es heutzutage eine beachtliche Anzahl von Arbeitsunfahig-
keitstagen bei den Mitarbeiter*innen. Diese Fehltage, die haufig auf Grund von psychi-
schen Erkrankungen erfolgen, lassen sich nach neuesten Erkenntnissen einer schlech-
ten Flhrung zuordnen, wobei die Arbeitsunfahigkeitstage nur der sichtbare Teil von
Problemen in Unternehmen sind. Ihnen haufig ,vorausgegangen sind Demotivation, in-
nere Kindigung und Dienst nach Vorschrift, Qualitatsmangel, Unzufriedenheit,
schlechtes Betriebsklima, Stress und Konflikte* (Héher 2018: 156). Man kénnte also

sagen:
,Gute Fuhrung wirkt — schlechte leider auch® (Rose & Steger 2020: 78).

Aus diesem Grund mdchte ich mit dieser Arbeit untersuchen, ob die dialogische Hal-
tung als Flhrungskompetenz eine ,gute Fuhrung® ist. Daflr stelle ich die folgenden
Hypothesen auf:

Wenn Fihrungskréfte eine dialogische Haltung einnehmen wirden, kénnten Sie
dadurch das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter*innen im Unternehmen steigern, woraufhin
diese mehr Sinn in ihrer Arbeit sehen wirden. Empfinden die Mitarbeiter*innen ihre Ar-
beit als sinnvoll, kénnte dies zu weniger Krankmeldungen (vor allem langfristige) und
weniger Mitarbeiterfluktuation fihren. Eine sinnerlebte Arbeit kann dartiber hinaus ein
Schutz vor Burnout sein. Denn eine ,schlechte Fuhrung“ wird im Zusammenhang mit
negativen gesundheitlichen Folgen bei den gefuhrten Personen gesehen (vgl. ebd.:
76). Ich stelle die Behauptung auf, dass eine dialogische Haltung der FUhrungskrafte
die heutigen Unternehmen kreativer, innovativer, agiler, effektiver und dadurch erfolg-
reicher werden lassen kann. Ein weiterer Aspekt sind unsere Arbeitsbeziehungen,
denn sie sind mit unsere wichtigsten Beziehungen, weil sie viel Zeit in Anspruch neh-
men. Begegnen wir uns mit einer dialogischen Haltung in unserem Arbeitsumfeld,
kénnten diese Beziehungen wertschatzender sein. Sie wéaren gepragt von Respekt,
Empathie, Aufrichtigkeit, Authentizitat und Achtsamkeit. Wirden die Gespréache bei der
Arbeit nach den Dialogregeln geflihrt werden, wirde sich die Kommunikation in Unter-
nehmen erheblich verbessern. Es gébe einen authentischeren, respektvolleren Aus-
tausch, bei dem wirklich zugehért werden wirde, dadurch ware die Wahrscheinlichkeit
fir Missverstandnisse erheblich geringer. Auch wirden Entscheidungen gemeinsam
getroffen und nicht einfach Kompromisse geschlossen, an die sich anschlieBend nie-
mand mehr hélt. Dialogische FUhrungskrafte kénnten eine Unternehmenskultur schaf-
fen, in der die Mitarbeiter*innen mdoglichst eigenstandig handeln und mit eigener Ein-
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sicht zum Gelingen beitragen kénnen. Eine dialogische Haltung wirde unterstitzend
auf das Streben der Mitarbeiter*innen, eigenverantwortlich zu denken und zu handeln,
wirken. Die Mitarbeiter*innen wirden sich von ihren Leitungspersonen als Individuum
ernst genommen fihlen.

Die heutige Arbeitswelt veréndert sich rasant und bestandig. Diese Veranderung wird
in ihrem Tempo weiter fortschreiten. Es sollte daher das Ziel von Fuhrungskréften sein,
die Arbeit nach den menschlichen Bedirfnissen ihrer Mitarbeiter*innen zu gestalten.
Denn ,gut gestaltete Arbeit heute ist die Voraussetzung flir gesunde und motiviert ar-
beitende Erwerbstétige von morgen“ (Lohmann-Haislah 2012: 181).

1.2 Verwendete Methode

Fir diese Arbeit verwende ich die phdnomenologische Methode. Besonders am Ende
meines Studiums und der damit verbundenen Abschlussarbeit mochte ich ,wissen-
schaftlich bei dem an[...]Jsetzen, was tatsachlich gegeben, ist und nicht bei dem, was
Tradition, Ideologie, Lehrmeinung usw.“ vorgibt (Danner 2006: 133). Ich méchte so et-
was wie ein Fazit meiner Lehre im Studium ziehen, mein erworbenes Wissen unter ei-
nem Thema sammeln und anschlieBend in die Praxis transferieren. Dies nach meinen
Vorstellungen tun zu kénnen und mich als Person mit einzubringen, ermdglicht mir die
phanomenologische Methode. Oder, um es mit den Worten von Elisa Langsenkamp
auszudricken: der phanomenologische Zugang ,lasst mir die Freiheit, intersubjektiv
vorzugehen und meinen eigenen Erkenntnisprozess durch Beschreibung offenzulegen®
(2020: 41).

Im Gegenzug stellt die traditionelle Zugangsweise die Objektivitat auf einen Sockel und
deklariert sie als allein gultige Wahrheit. Meines Erachtens gibt es aber keine objektive
Wahrheit, sondern immer nur eine subjektive. In jeder unserer Darstellungen, ob mind-
lich oder schriftlich, flieBen unsere Erfahrungen, Werte und Vorstellungen mit ein. Dies
gilt auch fur die wissenschaftliche Arbeit. Laut Helmut Danner ist auch diese ,eine per-
sOnliche Konstruktion der Wirklichkeit“, denn Wissenschaft wird von Menschen hervor-
gebracht, dabei kann das subjektive Leben und seine Umwelt nicht ausgeschaltet wer-

den, sondern flieBt immer mit ein (vgl. Danner 2006: 145f.).

Die Phdnomenologie empfinde ich als ehrlicher, denn sie ist der Auffassung, ,dass die
Welt, wie sie uns erscheint — sei es in der Wahrnehmung, im praktischen Umgang oder
in wissenschaftlichen Analysen —, die einzig wirkliche Welt sei“ (Zahavi 2007: 14f.).
Diese Methode erfasst die ganze subjektive Realitat und grenzt nichts aus, sie ist ,die
Lehre von den Erscheinungen® (Danner 2006: 132). Helmut Danner drlckt dies folgen-
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dermaBen aus: In der Phanomenologie ist ,die oberste Maxime [...]: Zu den Sachen
selbst!” (vgl. ebd.). Damit meint er, dass wir das was wir bereits wissen vergessen, sol-
len, stattdessen sollen wir hinschauen, was ,das Vorfindbare, das Gegebene® ist (vgl.
ebd.). Also wie sich uns diese Gegebenheiten zeigen und wie sie sich beschreiben las-
sen in dem Moment, in dem sich das Wesentliche an ihnen herausstellen Iasst (vgl.
ebd.). Diese Beschreibung des Wesentlichen lasst sich am besten in der Ersten-
Person-Perspektive vollfihren. Wie schon geschrieben, wird die Wirklichkeit in unse-
rem Bewusstsein konstruiert. Somit ist es ,das Subjekt, genauer das leibliche Subjekt,

das die Perspektive anlegt, in der der Gegenstand erscheint” (Zahavi 2007: 19).

Die Erfassung des Wesentlichen erfolgt nach Helmut Danner anhand vier verschiede-
ner aufeinander folgender Reflexionsstufen. Am Anfang wird die ,Einstellung zur theo-
retischen Welt“ beschrieben, darauf folgt die ,natlrliche Einstellung®“. Der wichtigste
Teil fUr diese Methode ist die ,phanomenologische Einstellung und Wesensschau®, ge-
folgt von der ,transzendentalen Subjektivitat® (Danner 2006: 142). Die ,theoretische
Welt® ist die, die uns nicht nattrlich erscheint, sondern die wir uns ,in vielfaltiger Weise
zurecht machen® (ebd.: 144). Helmut Danner ist der Auffassung, dass diese Welt nicht
»der Ausgang fir eine sichere Wissenschaft sein“ kann. Aus diesem Grund gilt es in
diesem ersten Schritt der Phanomenologie, ,alles Theoretische, Ideale und Vorgege-
bene einzuklammern® (ebd.: 145). In der "naturlichen Einstellung“ wird der ,naive
Seins- oder Weltglaube eingeklammert®. Dies geschieht, indem man sich selbst dabei
beschreibt, wie man sich zur Welt verhélt (vgl. ebd.: 146). Dabei ist es wichtig, auf eine
reflektierende Distanz zu gehen und nicht einfach naiv alles, was man erlebt und dem
man begegnet, als das, was und wie es ist, zu erfassen (vgl. ebd.: 145). Der wichtigste
Schritt ist die phdnomenologische Einstellung bzw. die eidetische Reduktion. Die eide-
tische Reduktion ist harte Reflexionsarbeit in Form aktiven und schdpferischen Den-
ken. Denn ,nicht die intentionalen Gegenstande in ihrer unendlichen Zahl interessieren,
sondern ihr Wesen® (ebd.: 147). Nicht das gegebene Phanomen wird beschrieben,
denn ,herauszuanalysieren® ist das Wesentliche an diesem (vgl. ebd.: 148). Beim
transzendentalen Schritt wird das Phanomen erkenntnistheoretisch betrachtet. Das

,franszendentale Ich* beschreibt seine neu erfahrenen Erkenntnisse (vgl. ebd.: 140).

1.3 Aufbau der Arbeit

In der Einleitung habe ich dargelegt, was ich wissen méchte, warum ich dieser Frage
aus welchen Hypothesen und Vorurteilen nachgehe sowie welches Ziel ich damit be-
zwecke. Im zweiten Teil, dem ersten methodologischen Schritt der Phanomenologie,
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die sogenannte Theoretische Welt, lege ich dar, was ich theoretisch Uber die Begriffe
Fdhrung und Dialog weif3. Dabei nimmt der Begriff Dialog den gréBten Raum ein, da es
mir ein personliches Anliegen ist, diesen gro3 zu machen, auch um seine Bedeutung
fir mich persénlich darzulegen. Abgesehen davon méchte ich durch die ausfihrliche
Darstellung mein Verstédndnis bzw. meinen persénlichen Erkenntnisprozess des Begrif-
fes darlegen. Aus diesem Grund auch die Weiterentwicklung des Dialogbegriffs von
Martin Buber und dem ,Dialogischen Prinzip“, Uber David Bohm und seiner Aussage:
,Der Dialog, das offene Gesprach am Ende der Diskussion®, weiter Uber William
Isaacs, der sagt, dass der ,Dialog als Kunst gemeinsam zu denken® ist, und schlief3lich
Karl-Martin Dietz, fur den der Dialog ,Die Kunst der Zusammenarbeit* bedeutet. Die er-
fahrene Welt respektive, mein Selbstwissen Uber Fiihrung und den Dialog schildere ich
im dritten Teil dieser Arbeit. Im nachsten der methodologischen Schritte der phéno-
menologischen Einstellung oder dem vierten Teil erarbeite ich die Invarianz der theore-
tischen und der erfahrenen Welt. Die Frage, welche neuen Erkenntnisse ich in dieser
Arbeit gewonnen habe und welche neue Wirklichkeit sich fir mich konstruiert hat, be-
antworte ich im flnften Teil. Diesen letzten methodologischen Schritt der Phanomeno-
logie, die Transzendentale Subjektivitat, méchte ich dafir nutzen, ein Handlungswissen
fir die Praxis zu erarbeiten.

Ein Hinweis zur Benutzung des Begriffs Unternehmen: Ich nutze diesen Begriff syno-
nym fir Organisation und auch verallgemeinernd, egal, ob es sich um Sozial-, Non-

Profit- oder Wirtschaftsunternehmen handelt.

2 Theoretische Welt

In diesem Kapitel schreibe ich GUber mein Wissen aus der theoretischen Welt. Zuerst
werde ich den Begriff Flhrung detaillierter fassen. AnschlieBend werde ich mich
theoretisch mit den verschiedenen dialogischen Anséatzen auseinandersetzen.

2.1 Eine Perspektive von Flihrung

Dieser Teil meiner Arbeit legt mein theoretisches Verstandnis von Fuhrung dar. Ich
habe mich bewusst dagegen entschieden, verschiedene Filhrungsstile zu definieren.
Mein Anliegen ist es nicht, die dialogische Haltung als besser oder schlechter als
andere FUhrungsmaglichkeiten in einen Vergleich zu setzen, sondern es ist mir wichtig
aufzuzeigen, warum die dialogische Haltung als Flihrungskompetenz in der heutigen
Arbeitswelt sinnvoll ist.
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Sigrid Endres und Jurgen Weibler verstehen unter Flhrung eine ,akzeptierte Einfluss-
nahme auf eine oder mehrere [...] Personen® (2019: 5). Im Gabler Wirtschaftslexikon
lasst sich unter Flhrung lesen, dass dies eine ,durch Interaktion vermittelte Ausrich-
tung des Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener
Ziele® ist (Gabler 2018). Eine andere Definition von Flhrung ist, dass sie als ein Inter-
aktionsprozess angesehen werden kann, dem ,eine absichtliche, zielgerichtete, wech-
selseitige und soziale Einflussnahme von Personen auf andere Personen zur Erfullung
gemeinsamer Aufgaben im Kontext einer Arbeitssituation zugrunde liegt“ (Wieland;
Winizuk & Hammes 2009: 282). Dabei beinhaltet dieser Interaktionsprozess meistens
eine Uberordnung der Fiihrenden und eine Unterordnung der Gefilhrten. Die Folge da-
von ist ein asymmetrisches Beziehungsgefige (vgl. Gabler 2018). Abgesehen von der
Ausrichtung der Individuen und Gruppen auf die Erreichung der Ziele sind auch Motiva-
tion der Mitarbeiter*innen und die Verantwortung fiir den Gruppenzusammenhalt Teile
von FlUhrung. Bezogen auf eine Person wird Fihrung im Allgemeinen als psychologi-
sche und soziale Fahigkeit dieser Person im Umgang mit anderen Menschen gesehen.
Abgesehen von diesen persénlichen Eigenschaften der Flihrungsperson sind fachliche
Autoritat, die Anwendung von Fuhrungstechniken sowie die Gestaltung der sozialen
Beziehungen von entscheidender Bedeutung, um aus einer FUihrungsperson eine Per-
son mit Fihrungskompetenz werden zu lassen (vgl. ebd.). Cay von Fournier definiert
FOhrung als ,das Ergebnis eines integren, ethisch handelnden und verantwortungsbe-
wussten Menschen® (2010: 185). Er ist der Meinung, dass sich FUhrung aus den eige-
nen Werten, aus Sinn, Ethik, Tugend, dem persénlichen Charakter, einem ganzheitli-
chen Blick und der Ubernahme von Verantwortung zusammensetzt (vgl. ebd.). Fiih-
rung ist nicht etwas, das von denen, die es innehaben, verteilt werden kann. ,Vielmehr
muss FUhrung von den Beteiligten erst erschaffen werden, und zwar basierend auf in-
dividuellen sowie kontextabhangigen Interpretationen® (Endres & Weibler 2019: 29).
Um im Bereich Fihrung Kompetenz zu erlangen und zu erhalten, ist ein lebenslanges

Lernen notwendig (vgl. von Fournier 2010: 185).

AnschlieBend an diese Definition von Flihrung méchte ich einige weitere ,Fihrungsbe-
griffe” deklarieren. ,Fuhrungstheorie® bedeutet, zu erkennen, aus welchen psychologi-
schen, kognitiven, sozialen, kulturellen und wirtschaftlichen Griinden und unter wel-
chen Bedingungen Menschen andere Menschen fihren (vgl. Mahlmann 2019: 156).
Sie werden aufgestellt, um Wirkungsbeziehungen aufzuzeigen oder genauer, um Vo-
raussagen daruber zu treffen ,welche Art des Flhrungshandelns in welchen Kontexten
mit welchen Anforderungen [...] den gewlinschten Erfolg in Aussicht stellt“ (ebd.). Wie
dieses Fuhrungshandeln ausgeflihrt wird, ist der ,Flhrungsstil“. Ein Stil definiert die Art
und Weise, wie etwas mundlich, schriftlich, sprachlich, nonverbal sowie behavioral
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ausgedruckt wird (vgl. ebd.). Wird das Denken und Handeln strukturiert und geplant,
um bestimmte Ziele zu erreichen, spricht man von einer ,Fihrungsmethode®. ,Eine Me-
thode empfiehlt Schritte und MalRnahmen, um ein Ziel zu erreichen® (ebd.). Dabei gilt
es zu beachten, dass jeder Methode bestimmte Vorannahmen und Intentionen inne-
wohnen. In ihrer Realisierung sind sie an definierte Regeln und Rahmenbedingungen
gebunden (vgl. ebd.).

Was bedeutet also im Gegensatz zu diesen Begriffen der Begriff Fihrungskompetenz?
Frederike Hoher schreibt dazu, dass Kompetenzen neben Wissen auf ,Wollen“ im Sin-
ne von Motivation und ,Kénnen® im Sinne von methodischer Kompetenz basieren (vgl.
Hoher 2018: 78). Flr die Entwicklung einer Fihrungskompetenz ist es wichtig zu wis-

sen: Wie will ich es tun?

Um das genauer zu definieren, sollen an dieser Stelle die vier Grundmerkmale von
Kompetenzen von Marisa Kaufhold beschrieben werden. Das erste Grundmerkmal be-
sagt, dass Kompetenz eine Handlungsvoraussetzung auf individueller Ebene ist. Die
Definition einer Kompetenz héngt also davon ab, wie bestimmte Situationen bewaltigt
werden. Besonders die berufliche Kompetenzentwicklung ist stark an der Handlungs-
orientierung ausgerichtet (vgl. 2006: 22). Kompetenz beinhaltet laut Marisa Kaufhold
als zweites Grundmerkmal die Elemente Wissen, Fahigkeiten/Fertigkeiten, Motive und
emotionale Dispositionen (vgl. ebd.: 23). Das Element Wissen entsteht durch die Ver-
arbeitung von Informationen. ,Die Voraussetzungen fur das Ausfihren von Handlungen
werden als Fahigkeiten/Fertigkeiten bezeichnet® (ebd.). Ist das Handeln auf bestimmte
Ziele ausgerichtet, stehen dahinter meist bestimmte Motive oder eine antreibende Mo-
tivation. Die emotionale Disposition beeinflusst, wie wir eine Situation wahrnehmen und
bewerten, sie ist das subjektive Erleben (vgl. ebd.). Das subjektive Erleben kennzeich-
net das dritte Grundmerkmal. Denn ,Kompetenz ist zudem an das Subjekt gebunden®
(ebd.: 24). Auf Grund dessen, dass Kompetenz subjektgebunden ist, beinhaltet sie als
viertes Kennzeichen eine Veranderbarkeit. Wir reagieren auf Situationen unterschied-
lich, wir verdndern also unsere Kompetenzen, wir entwickeln sie weiter. Kompetenz

sollte nicht als ,konstante Kategorie gesehen werden (vgl. ebd.).

Nach dieser Nennung der Grundmerkmale von Kompetenz mdéchte ich den Begriff
,Fuhrungskompetenz“ genauer erfassen. Zu den Kompetenzen einer Flihrung gehéren
soziale sowie ethische Kompetenzen. Soziale Kompetenzen sind Kommunikationsfa-
higkeit, Konfliktlésungsfahigkeit, die Fahigkeit fir Entwicklung, die Fahigkeit zu begeis-
tern und Integritdt. Werteorientierung, Sinnstiftung, das Vermitteln einer Vision, die
Ubernahme von Verantwortung, der Blick fir Ganzheitlichkeit sowie das Bewusstsein
fr sein Umfeld und der eigenen Vorbildfunktion gehéren zu den ethischen Kompeten-
zen. Besonders flr die ethischen Kompetenzen gilt die Notwendigkeit, treu nach die-
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sen zu handeln (vgl. von Fournier 2010: 186f.). Die sozialen Kompetenzen gewinnen
auf Grund der Technologisierung der heutigen Arbeitswelt immer mehr an Bedeutung,
bekommt doch die Zusammenarbeit von Menschen einen ganz neuen Stellenwert (vgl.
Mahlmann 2019: 208). Weitere Fiihrungskompetenzen sind die Offenheit fir den Kul-
turwandel, der Umgang mit unterschiedlichen Kulturen und Vielfalt, das umweltbewuss-
te Handeln und die Entwicklung nachhaltiger Konzepte. Bezogen auf die Mitarbei-
ter*innen gehéren zu den FUhrungskompetenzen die Etablierung eines gemeinsamen
FOhrungsverstandnisses, die adaquate Férderung der Mitarbeiter*innenpotentiale, die
Fahigkeit des Gebrauchs der emotionalen Intelligenz und die Entwicklung agiler Ar-
beitsweisen. Die wichtigste Kompetenz ist aber die, sich selbst als FUhrungskraft als
Teil des Systems zu sehen, sich also, besonders wenn Probleme auftreten, nicht als
auBen vor zu betrachten (vgl. Permantier 2019: 23). ,Die Fihrungskraft von morgen ist
eine reflektierte Personlichkeit” (ebd.: 24). Flhrung ist also eine Haltung, die von innen
nach auB3en funktioniert (vgl. von Fournier 2010: 28f.). Das Leben und Vorleben dieser
Haltung basiert auf inneren Werten. Diese Werte bestimmen, ob es sich um eine kon-
struktive oder um eine destruktive Fihrung handelt. Eine Flhrungskraft sollte sich im-
mer bewusst sein, dass ihr Fihrungsverhalten auf Menschen persdnlich, aber auch auf
deren Verhalten wirkt (vgl. ebd.: 176). Darlber hinaus pragt die Fihrungskraft mit ihrer
Haltung und ihren Werten auch die Organisationskultur (vgl. Permantier 2019: 133).
Sie kann diese zwar nicht direkt beeinflussen; aber durch ihr Vorleben der persénlichen
Werte gestaltet sie die unbewussten kollektiven Glaubensséatze, Verhaltens- und
Kommunikationsmuster sowie die organisationalen Glaubenssatze mit. Das Handeln
der Mitarbeiter*innen richtet sich nach diesen Glaubenssatzen aus. Egal, ob sie diese
teilen oder nicht, handeln sie danach (vgl. ebd.: 289). Die Wahrnehmung und Entwick-
lung einer Unternehmenskultur ist heutzutage einer der wichtigsten Bausteine flr ein
Unternehmen, um als attraktiver Arbeitgeber eingestuft zu werden. Die Werte einer Or-
ganisation beeinflussen die ldentifizierung der Mitarbeiter*innen mit diesem und ent-
scheiden dartber, ob sie in dem Unternehmen bleiben oder den Arbeitgeber wechseln
moéchten. Viele Organisationen beklagen den Verlust von Arbeithnehmer*innen, sind
sich aber nicht der Tatsache bewusst, dass dies oft an der mangelnden Identifikation
der Mitarbeiter*innen mit dem Unternehmen, dessen Organisationskultur und den Un-
ternehmenswerten zusammenhangt (vgl. ebd.: 155). Martin Permantier prognostiziert,
dass in Zukunft die Unternehmenskultur eines der wichtigsten Alleinstellungsmerkmale
sein wird. Die Organisationskultur ist ,ein essenzielles Investitionsgut, das man nicht
kaufen kann“ (ebd.). Heutzutage erwarten Mitarbeiter*innen, dass sich Fihrungskrafte
mit ihrer Unternehmenskultur und ihrem Flhrungsverstandnis auseinandersetzen. Um

die Attraktivitat als Arbeitgeber zu gewahrleisten, ist die bewusste Auseinandersetzung
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und Etablierung von Werten essenziell (vgl. ebd.). Das Wissen um die eigene Haltung
kann mangelhafte Kommunikation verbessern und Mitarbeiter*innen langfristiger an
das Unternehmen binden (vgl. ebd.: 167), denn die wichtigsten Grinde fir Arbeitneh-
mer*innen-Zufriedenheit ,sind weniger die Hohe des Gehaltes, Benefits oder Zeitmo-
delle, es sind die Kultur und die emotionalen Bindungen, die am Arbeitsplatz entstehen
kénnen® (ebd.: 252). Passen die Werte des Unternehmens und die Haltung der Flh-
rungskrafte zu den persénlichen Werten der Mitarbeiter*innen und empfinden diese
das Geflhl, an ihrem Arbeitsplatz so sein zu kénnen, wie sie sind, dann ist ihre Loyali-
tat gegentber inrem Arbeitgeber gesichert (vgl. ebd.).

2.2 Dialogische Ansatze

AnschlieBend an die Darstellung meines theoretischen Wissens Uber FUhrung und
FUhrungskompetenz mdchte ich mein Wissen zu den verschiedenen dialogischen An-
satzen offenlegen. Denn meines Erachtens bietet die Auseinandersetzung mit den un-
terschiedlichen Wurzeln des Dialogs eine unschatzbare Méglichkeit, seine Qualitat zu
erspuren (vgl. Hoher 2018: 24).

Martin Buber: ,,Das Dialogische Prinzip“

Der dialogische Ansatz von Martin Buber ist ,das dialogische Prinzip“. Die Worte: ,Der
Mensch wird am Du zum Ich* (Buber 2019: 55) verdeutlichen den Grundgedanken die-
ses Prinzips. Fir Martin Buber gibt es kein Ich an sich, sondern nur das Ich des
Grundworts Ich—Du und das Ich des Grundworts Ich—Es. (vgl. ebd.: 39). Das Grund-
wort Ich-Es ist die Welt der Erfahrung (vgl.ebd.: 41). In dieser kann der Mensch sein
Erlebtes in einen raumlich-zeitlich-ursachlichen Zusammenhang sortieren. Alles be-
kommt ,seinen Platz, seinen Ablauf, seine MeRbarkeit, seine Bedingtheit* (ebd.: 56.).
Aus diesem Grund ist das Grundwort Ich-Es immer in der Vergangenheit gesprochen
(vgl. ebd.: 45). Ein wichtiger Aspekt darlber hinaus ist, dass das Grundwort Ich-Es nie
mit dem ganzen Wesen gesprochen werden kann. Das Grundwort Ich-Du hingegen
kann nur mit dem ganzen Wesen gesprochen werden (vgl.: 39). Einzig das Grundwort
Ich-Du ermdglicht die Welt der Beziehung. ,Wer Du spricht, [...] steht in der Beziehung*
(ebd.: 40). Oder anders ausgedruckt: ,alles wirkliche Leben ist Begegnung“ (ebd.: 44).
So kann das Grundwort Ich-Du auch nur in der Gegenwart gesprochen werden, nur im
Jetzt in diesem Moment, in dem die wahre Begegnung stattfindet von Wesen zu We-
sen. ,So finde ich den Menschen, zu dem ich Du sage, nicht in einem Irgendwann und
Irgendwo vor® (ebd.: 43). Eine wahrhafte Begegnung ist aber auch nur mdéglich, wenn
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zwischen dem Ich und dem Du ,kein Zweck, keine Gier und keine Vorwegnahme* steht
(vgl. ebd.: 45). Laut Martin Buber steht der Mensch ,zwiefaltig“ zur Welt. Das bedeutet,
dass der Mensch beide Grundworte in sich tragt und auch beide Grundworte fir sein
Leben braucht. Nach jeder Beendigung einer wahrhaften Begegnung, nach Ablauf des
Beziehungsvorgangs, muss ein Du wieder zu einem Es werden. Genauso kann jedes
Es in der wahrhaften Begegnung zu einem Du werden (vgl. ebd.: 58). So besteht unser
menschliches Sein daraus, ,unendlich Es, aber auch unendlich wieder Du zu werden,
beglickend und befeuernd® (ebd.: 46). Das Grundwort Es ist fiir jeden Menschen not-
wendig, ,ohne Es kann der Mensch nicht leben“ (ebd.: 58). Befinden sich die Men-
schen aber zu viel oder zu haufig in der Es-Welt, dann macht sie das krank, ,denn wer
mit ihm allein lebt, ist nicht der Mensch® (ebd.).

Die Begegnung von zwei Menschen im Ich und Du benennt Martin Buber als die
~Sphare des Zwischenmenschlichen®. Er beschreibt das ,Zwischenmenschliche® als ein
sinngeladenes phonetisches Ereignis (vgl. ebd.: 215). Wenn ein Ich und ein Du sich
begegnen, ist dies nichts Alltagliches, nicht etwas, das oft oder andauernd passiert,
sondern etwas Besonderes und Einzigartiges. Denn die ,Sphare des Zwischen-
menschlichen® entsteht dadurch, ,da3 dem Menschen der andere als dieser bestimmte
Andere widerféahrt, jeder von beiden des andern ebenso gewahr wird“ (ebd.: 214). Das
Zwischen entfaltet sich also nur in dem leibhaftigen Zusammenspiel zweier Menschen
(vgl. ebd.: 215). Fir dieses Zusammenspiel ist es irrelevant, welchen sozialen oder ge-
sellschaftlichen Stand die Personen haben, von Relevanz ist, dass sie sich mit dem
ganzen Wesen begegnen und sich nicht verstellen. Solche Begegnungen sind in der
heutigen technisierten Welt selten geworden. Martin Buber bezeichnet dies als eine
LKrisis“ der Menschheit. Die ,Eswelt" nimmt immer mehr zu und das Handeln der Men-
schen ist immer mehr ein Verzwecken und Gebrauchen. Sinnerfiillende Beziehungen

aber kdnnen nur in einer anspruchslosen Gegenseitigkeit entstehen (vgl. ebd.: 42).

Ein anderes Phanomen der heutigen Welt und ihrer Technologisierung ist, dass sich
die Menschen immer haufiger im Schein als im Sein begegnen. ,In dieser Zeit herrscht
ein analytisches, reduktives und ableitendes Blicken zwischen Mensch und Mensch
vor (ebd.: 220). Martin Buber unterscheidet zwei Arten des menschlichen Daseins. Die
eine Art fhrt das Leben von ihrem Wesen aus bestimmt dadurch, wie sie ist, die ande-
re vom Bilde aus so, wie sie erscheinen will (vgl. ebd.: 216). ,Am starksten macht sich
dieser Unterschied naturgemaf im Bereich des Zwischenmenschlichen, also im Um-
gang von Menschen miteinander geltend“ (ebd.). Eine wahrhafte Begegnung von We-
sen zu Wesen kann nur mit Authentizitat geschehen. Das Zwischenmenschliche ge-

schieht nur, wenn sich Menschen ,einander mitteilen als, das was sie sind“ (ebd.: 217).
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Dass dies so ist, spiegelt sich auch in den heutigen Gesprachen wider, denn laut Mar-
tin Buber ist das meiste, was als Gesprach bezeichnet wird, eigentlich bloBes Gerede.
In einem echten Gesprach nimmt der Sprecher sein Gegentber nicht bloB wahr, son-
dern er nimmt sein Gegenuber als seinen Partner an (vgl. ebd.: 225). Und dies tut er in
Ganzheit, auch wenn er anderer Meinung ist als sein Gegeniber oder wenn er sein
Gegenuber unsympathisch findet. ,Aber worin immer ich wider den andern bin, ich ha-
be damit, da ich ihn als Partner echten Gesprachs annehme, zu ihm als Person Ja
gesagt” (ebd.: 220). In einem echten Gesprach sage ich also Ja zu einer Person, ich
bestétige sie in ihrem Wesen, bestatige auch das ,mir entgegen Stehende als das mir
gegentber Stehende” (ebd.: 220). ,Des weiteren muf3, wenn ein echtes Gesprach ent-
stehen soll, jeder, der daran teilnimmt, sich selber einbringen® (ebd.: 225). Ein echtes
Gesprach kann nur durch die Hinwendung zum Gegenuber in aller Wahrheit gesche-
hen (vgl. ebd.). Das Zwischen entsteht zwischen Ich und Du, wenn beide das ausspre-
chen, was ihnen in den Sinn kommt; durch die Authentizitdt des Seins bricht der
Schein ein (vgl. ebd.: 226). ,Wo aber das Gesprach sich in seinem Wesen erflllt, zwi-
schen Partnern, die sich einander in Wahrheit zugewandt haben, sich riickhaltlos &u-
Bern und vom Scheinenwollen frei sind, findet eine echte Begegnung zwischen Ich
und Du statt, entsteht die ,Sphare des Zwischenmenschlichen® (ebd.). Nattrlich kann
die dialogische Grundhaltung, das Sprechen des Grundwortes Du, unerwidert bleiben,
dann kann keine Sphare des Zwischenmenschlichen® entstehen, kann keine wahrhafti-
ge Begegnung stattfinden. Dennoch kann eine Beziehung entstehen, auch wenn mein
Gegenlber mein gesprochenes Grundwort nicht wahrnimmt. ,Denn Du ist mehr, als Es

weif3. Du tut mehr, und ihm widerfédhrt mehr, als Es wei3“ (ebd.: 43).

Im Hinblick auf das Thema dieser Arbeit méchte ich noch Martin Bubers Gedanken zu
Gruppen und Gemeinschaft aufzeigen. Laut Martin Buber sind wir Menschen geneigt,
unser personliches ,Beziehungselement zugunsten des rein kollektiven Elements zu
verdrangen® (ebd.: 213). Wir halten unsere Neigung ,zum personenhaften Zueinander®
in Schranken, um unserer Einsamkeit, unserer Weltangst und unserer Verlorenheit ent-
fliehen zu kdnnen (vgl. ebd.). Aber diese ,Kollektivitat ist nicht Verbindung, sie ist Bln-
delung: zusammengepackt Individuum neben Individuum, gemeinsam ausgerustet,
gemeinsam ausgerichtet® (ebd.: 141). Es ist keine wahre Begegnung und keine wahre
Gemeinschaft. Wirkliche Gemeinschaft ,ist das Nicht-mehr-nebeneinander-, sondern
Beieinandersein einer Vielheit von Personen, die, [...] Uberall ein Aufeinanderzu, ein
dynamisches Gegenuber, ein Fluten vo[m] Ich zu[m] Du erfahrt (ebd.). Gelebte Ge-
meinschaft zeichnet sich also aus durch eine Steigerung der Bestatigung im Zueinan-

der (vgl. ebd.). In diesem Zueinander setzt der Mensch sein ,Selbst in Antwort und

12



Nina Lanfermann Theoretische Welt

Verantwortung“ ein. So kann eine Begegnung zwischen Ich und Du passieren und sich
das Zwischenmenschliche entfalten (vgl. ebd.: 142).

David Bohm: ,,Der Dialog — Das offene Gesprach am Ende der Diskussion*

Far David Bohm ist der Dialog ,das offene Gesprach am Ende einer Diskussion®. Der
Dialog ist fur ihn mehr als ein Gesprach und der pure Gedankenaustausch. Die klassi-
sche Kommunikation bedeutet fir Bohm ,Informationen oder Wissen so exakt wie

moglich von einer Person an eine andere weiterzugeben® (2021: 27).

Eine besondere Form der Kommunikation ist die Diskussion. Diese entsteht, weil jeder
Mensch individuelle Annahmen und eigene Meinungen hat, die sich von anderen un-
terscheiden oder kontrar zu ihnen sind (vgl. ebd.: 35). In einem Gesprach neigen wir
dazu, diese Annahmen zu verteidigen, wenn diese in Frage gestellt werden, und oft tun
wir dies hochemotional (vgl. ebd.). Dadurch entsteht ein Wettstreit der Meinungen, und
am Ende gewinnt der Starkere (vgl. ebd.: 42). ,Bei einem Dialog jedoch versucht nie-
mand zu gewinnen® (ebd.: 33f.). In einem Dialog befassen sich die Teilnehmer*innen
mit den Denkprozessen hinter den Annahmen, sie betrachten und reagieren nicht nur
auf die Annahmen selbst (vgl. ebd.: 36). Dadurch, dass wir in einen Dialog und nicht in
einen Wettstreit treten, kbnnen wir anders zuhéren und kénnen uns mit dem Denkpro-
zess befassen, den unser Gegenlber zu seinen Annahmen und Meinungen bewegt
hat. Daruber hinaus versuchen die Dialogteilnehmer*innen in einem Dialog nicht, sich
Ideen und Informationen mitzuteilen, die sie bereits wissen. Vielmehr erschaffen sie
neue ldeen, da sie das Gesagte des anderen weiterdenken und nicht wiederholen oder
widerlegen (vgl. ebd.: 27). Das Bild von einem Dialog, das David Bohm beschreibt, ist
,das eines freien Sinnflusses, der unter uns, durch uns hindurch und zwischen uns
flieBt“ (ebd.: 33). Auf Grund dieses Sinnstromes kann ein neues Verstandnis flreinan-
der entstehen. ,Und dieser untereinander geteilte Sinn ist der ,Leim‘ oder ,Zement’, der
Menschen und Gesellschaften zusammenhalt“ (ebd.). Solch eine sinnstiftende Kom-
munikation kann aber nur entstehen, wenn sich die Gesprachsteilnehmer*innen unein-
geschrankt und vorurteilsfrei zuhéren ,ohne zu versuchen, sich gegenseitig zu beein-
flussen® (ebd.: 27f.). Wenn aber stattdessen eine Person in ihrer Machtstellung andere
Menschen lediglich als ,passive Ausfuhrungsorgane ihrer Autoritat® betrachtet und
ihnen nur etwas mitteilt statt dass sie auch einmal zuhort, dann ist dies nur Kommuni-

kation und kein Dialog (vgl. ebd.: 28).

David Bohm ist der Auffassung, dass wir den Dialog brauchen, wenn wir Aufgaben
gemeinsam bewaltigen wollen. Besonders groBBe Unternehmen werden haufig mit dem

Problem der sehr unterschiedlichen individuellen Annahmen und dem Beharren auf der
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eigenen Meinungen konfrontiert. Haufig gibt es Situationen, in denen sich die Men-
schen nicht einigen kénnen. Das fuhrt dazu, dass in Unternehmen viel kommuniziert
und diskutiert und aus diesem Grund viel Zeit vergeudet wird. Die Konsequenz ist,
dass Unternehmen ineffektiv arbeiten und eine solch mangelhafte Kommunikationskul-
tur bis hin zur Insolvenz fuhren kann (vgl. ebd.: 42). ,Aber wenn Menschen gemeinsam
auf koharente Weise dachten, hatten die Gedanken eine ungeheuerliche Macht®, das
ist die These von David Bohm (vgl. ebd.: 45). Durch dieses gemeinsame Denken wr-
de nicht nur eine Kohéarenz auf der bewussten Ebene entstehen, sondern auch auf der
vielleicht sogar wichtigeren unbewussten Ebene. Dann ware es uns mdglich, gemein-
sam und auf intelligente Weise das zu tun, was auch immer getan werden muss (vgl.
ebd.: 46f.). Fir Unternehmen bedeutet es, dass sie auf Grund der Koharenz effektiver

kommunizieren und arbeiten kénnen.

Was fur Unternehmen gilt, gilt laut David Bohm auch fir unsere Gesellschaft. Er meint,
dass ein geteilter Sinn notwendig ist, damit wir so unterschiedlich, wie wir sind, zu-
sammenleben konnen. ,Aber das funktioniert nur, wenn wir eine Kultur haben — was
impliziert, dass ein Sinn vorhanden ist, den man mit anderen teilt“ (ebd.: 55). Unter
Sinn versteht David Bohm ,Bedeutung, Intention, Zielsetzung und Wertvorstellung®
(ebd.: 55). Ohne einen gemeinsamen Sinn wirde die Gesellschaft auseinanderfallen.
Wie kann also dieser gemeinsame Sinn erzeugt werden? Ein praktischer Grundgedan-
ke des Dialogs ist es, dass die Teilnehmer*innen wahrend diesem in einem Kreis sit-
zen sollen. ,Auf diese Weise wird niemand bevorzugt, und eine direkte Kommunikation
wird moglich* (ebd.: 47). Der Grundgedanke unserer Gesellschaft ist aber, dass wir
glauben, ohne Hierarchie und ohne Autoritat wirden wir nicht auskommen kénnen.
»Aber vielleicht kbnnen wir es doch* (ebd.: 48). Auf Grund dieser entgegenstehenden
Grundgedanken kdnnte es zu Schwierigkeiten fihren, wenn versucht wird, den Dialog
in Unternehmen zu integrieren. Kdnnten aber Hierarchie und Autoritat in gemeinsames
Denken und einen geteilten Sinn umgewandelt werden, ware nicht nur die Unterneh-
menswelt revolutioniert, sondern dies konnte ,eine echte Transformation der Mensch-
heit“ bedeuten (vgl. ebd.: 51f.). David Bohm ist der Meinung, dass das - wie er es
nennt - ,heillose Chaos” in Unternehmen ein Grund fir die Schwierigkeiten unserer
Gesellschaft ist, fir deren Ineffizienz und deren Auseinanderfall. ,Wenn Regierungen
und Wirtschaft effizient arbeiten wiirden, wéaren wir als Gesellschaft nicht so ver-
schwenderisch, obwohl das allein sicher nicht alle Probleme beseitigen wirde* (ebd.:
96f.). Er sieht als Voraussetzung fir eine funktionierende Gesellschaft das effiziente
und koharente Arbeiten der Unternehmen. Aber ,die meisten Unternehmen arbeiten
nicht kohérent” (ebd.: 97). Das fuhrt ihn weiter zu der Aussage, dass es auf Grund des
Mangels an Kohdrenz und geteiltem Sinn schlecht um unsere Gesellschaft steht (vgl.
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ebd.: 69). Nur durch eine genuine Kultur kann das Funktionieren und letztlich das
Uberleben der Gesellschaft gesichert werden (vgl. ebd.: 70). ,Wenn ein einzelner alle
Sinnsetzungen im Geist in der Schwebe halten kann, besitzt er die Haltung des Dia-
logs® (ebd.). Er kann diese Haltung verbal und nonverbal an andere weitergeben. ,Im
Prinzip ware eine Ausbreitung des dialogischen Geistes in vielen verschiedenen Berei-
chen méglich* (ebd.: 71). Laut David Bohm sind heutzutage viele am Dialog interes-
siert, die Zeit scheint reif zu sein fir diese ldee (vgl. ebd.). Den Menschen der heutigen
Zeit fehlt die ,enge Verbundenheit, die Gemeinschaft und die gegenseitige Partizipati-
on“ (ebd.: 76). Stattdessen wird das ,unabhangige Individuum glorifiziert* (ebd.). ,Und
das ist ein Beweggrund fir den Dialog. Wir brauchen ihn, wir missen ihn flhren®
(ebd.). Insbesondere in der heutigen Arbeitswelt, denn der Arbeitsplatz oder das Geld-
verdienen sorgen oft fir Frustration oder I6sen sogar Angst und Sorgen aus (vgl. ebd.).
Der Dialog ist eine Mdglichkeit, diese unangenehmen Dinge zu beseitigen. In ihm kdn-
nen die Teilnehmer*innen erkennen, dass wir alle gleich sind. Sie kénnen Partizipation
und Gemeinschaft erleben sowie ihre Mangel stillen. David Bohm betont, dass wir den
Dialog brauchen, um uns weiterzuentwickeln. Reine Kommunikation oder Diskussionen
bringen uns nicht weiter. Im Gegenteil, sie treiben uns lediglich auseinander (vgl. ebd.:
775).

William Isaacs: ,,Dialog als Kunst gemeinsam zu denken*

Daran anschlieBen méchte ich den nachsten dialogischen Ansatz ndmlich den von Wil-
liam Isaacs der den ,Dialog als Kunst gemeinsam zu denken® bezeichnet. Wie David
Bohm sieht auch William Isaacs, den Dialog als eine ganz andere Art des gemeinsa-
men Gesprachs (Isaacs 2011: 29). In seiner Definition bedeutet Dialog ,gemeinsames
Ergrinden, gemeinsames Denken und Nachdenken® (ebd.: 21). Fdr ihn geht es in ei-
nem Dialog darum, etwas gemeinsam mit anderen zu tun. Daflir missen wir lernen,
das Bemihen, von anderen verstanden zu werden, nach und nach aufzugeben und

stattdessen zu lernen, uns selbst und die anderen besser zu verstehen (vgl. ebd.).

Fir William Isaacs existieren zwei unterschiedliche Formen des Denkens, Denken al-
lein und Denken miteinander. Fur ihn bezieht Denken ,den ganzen Menschen mitsamt
seinen Emotionen, seinem Koérpergeflhl, seinen Vorstellungen und seinen Charakter-
und Wesenseigenschaften® mit ein (vgl. ebd.: 58). ,Miteinander Denken ist natirlich
nicht so leicht, wie es sich anhért“ (ebd.: 37). In unserer modernen Lebensweise ist es
fir uns selbstversténdlich, allein zu denken. Deshalb ziehen die meisten Menschen
das gemeinsame Denken gar nicht in Betracht (vgl. ebd.).
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Aus diesem Grund konstatiert William Isaacs, dass wir Menschen das Flhren eines
echten Gesprachs verlernt haben. Wenn Menschen heutzutage miteinander reden, ge-
hen sie selten in die Tiefe. Er sagt: ,In den meisten Fallen sind Gesprache fiir uns ent-
weder Gelegenheit zum Austausch von Informationen oder eine Arena, in der man
Punkte sammeln kann“ (ebd.: 25). Dadurch ist es aber nicht méglich, einen gemeinsa-
men Denkprozess zu kreieren; so bleiben Probleme und Schwierigkeiten bestehen, die
sonst hatten geldst werden kénnen. Wirden wir gemeinsam denken, kdnnten wir fir
die Probleme und Schwierigkeiten neue Mdglichkeiten und neue Optionen ausloten
(vgl. ebd.). Die heutigen Gesprache sind weit entfernt von einem Dialog, sie sind Dis-
kussionen, in denen polarisiert und gestritten wird. Besonders, wenn die Probleme und
Schwierigkeiten gro3 sind, neigen wir Menschen dazu, in unseren Positionen zu ver-
harren. Anstatt zu versuchen, das Gegenliber zu verstehen, ist unser gréBtes Anlie-
gen, den anderen von unseren Annahmen zu Uberzeugen (vgl. ebd.: 28). Ein Denken
aber, das ,sich gegen andere durchsetzt oder sie abwehrt, ist gewalttatig“ (ebd.: 71).
Sein Anliegen ist es, den anderen zu verandern, indem es ihm die eigene, fir diesen
aber wahrscheinlich falsche Logik aufzwingt (vgl. ebd.). Insbesondere in Unternehmen
fihrt dies haufig dazu, dass Entscheidungen, die zwar gemeinsam getroffen wurden,
noch lange nicht von allen mitgetragen werden. Die Gesprachsbeteiligten verstehen
sich oft falsch, gestehen dies aber nicht ein. Die Folge davon ist, dass sich die zuvor
einstimmig gedachten Entscheidungen in Luft auflésen. ,Die meisten Menschen ma-
chen sich nicht klar, dass andere ein Ergebnis anders interpretieren als sie selbst
(ebd.: 58).

Es existieren laut William Isaacs vier Denkgewohnheiten, die den Dialog verhindern
und dazu beitragen, dass wir weiter allein denken (vgl. ebd.: 59). Er betitelt sie als die
,vier Pathologien des Denkens*”: ,Abstraktion, Idolatrie, Gewissheit und Gewalt“. Seiner
Ansicht nach liegen diese den meisten unserer Probleme und Schwierigkeiten zugrun-
de (vgl. ebd.: 73). Dagegen stellt er die ,vier Prinzipien des Dialogs*: ,Partizipation,
Entfaltung, Bewusstheit und Koharenz* (vgl. ebd.). Diese Prinzipien helfen uns, unsere
Probleme und Schwierigkeiten zu Uberwinden. Sie entwerfen die Umrisse einer
Menschlichkeit, die die ,Grundlage zur Entwicklung einer ganz anderen Arbeits- und

Lebensweise* ermoglicht (vgl. ebd.).

Partizipation wirkt gegen die erste pathologische Denkgewohnheit, Abstraktion und
Fragmentierung. Unter Fragmentierung versteht William l|saacs, dass wir Menschen
sténdig alles unterteilen. Wir fragmentieren unsere Welt und sind uns dessen meist gar
nicht bewusst, weil wir es vergessen. Wenn wir aber alles fragmentieren, geht uns der
Blick fir das Ganze verloren (vgl. ebd.: 60). ,Das Prinzip der Partizipation hilft, die
Probleme zu I6sen, die durch die gedankliche Abstraktion entstanden sind“ (ebd.: 62).
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Es fuhrt uns ins Gedé&chtnis, dass wir alle Teil dieser Welt sind, die uns umgibt, wenn
wir aufhéren, allem in unserem Kopf immer gleich einen Namen zu geben (vgl. ebd.).
»Im Mittelpunkt des Prinzips der Partizipation steht die Intelligenz des Herzens [...] ein
tiefes Gefiihl der Verbundenheit mit anderen und mit der Welt* (ebd.: 63).

Das zweite pathologische Merkmal unseres Denkens ist die Verwechselung von Den-
ken und Erinnerung. Wirkliches Denken besteht aus neuen, noch nicht gedachten Ge-
danken, nicht aus welchen, an die wir uns erinnern. Uberraschendes neues Denken
verandert uns, denn wir ersplren das Potential und formulieren, was vorher noch nicht
sichtbar war (vgl. ebd.: 64). Solch ein kreatives Denken bezeichnet William Isaacs als

»Entfaltung®.

Ein weiteres pathologisches Denkmuster, das uns an der Entfaltung hindert, ist die Un-
fahigkeit zur Reflexion und damit der Weg zur Erkenntnis, ,wie einschrankend es sein
kann, wenn es nur eine einzige Auffassung gibt“ (ebd.: 70). Dahinter steht die Angst,
die gewohnten Gewissheiten aufzugeben. ,Die Angst vor der Leere, die sich dahinter
auftut: die Existenzangst, weil wir glauben, sie seien alles, was wir haben® (ebd.: 69).
Die Schlusselprinzipien des Dialogs dafir sind FlieBen und Bewusstheit. ,Zu spiren,
dass alles in Bewegung, im Prozess ist, befreit uns von dem Druck, daflr sorgen zu
mussen, dass alles immer fix und fertig ist“ (ebd.: 71). Wir kénnen nur die jetzt gege-
bene Situation erfassen, denn im nachsten Moment hat sie sich schon verandert. Willi-
am Isaacs sagt dazu: ,wirklich sicher ist nur eins: Veranderung® (vgl. ebd.: 70). Alles ist
Veranderung und alles ist FlieBen. Auch unser individuelles Handeln bewirkt Verénde-
rung, hat Konsequenzen. Aus diesem Grunde sollten wir ,ein Bewusstsein von uns
selbst und von der Wirkung [...] die von uns ausgeht® entwickeln, ,und zwar dann,

wenn sie geschieht” (ebd.).

Die Tatsache, dass wir in Gesprachen anderen unsere Ansichten aufzwingen, ist das
vierte pathologische Merkmal unserer Denkweise. Wir urteilen und verurteilen andere
Ansichten oft vorschnell. Wir sind der Meinung, dass nur unsere Ansichten die richtigen
sind. Das fuhrt dazu, dass wir sie - wie oben schon beschrieben - vehement verteidi-
gen und ,gewalttatig“ versuchen, andere von ihnen zu tberzeugen. Die hilfreichen dia-
logischen Schlusselprinzipien sind hier Inklusion und das Koharenzprinzip, welche dem
gewalttatigen Denken abwehrend entgegenstehen (vgl. ebd.: 71). In einem inklusiven
und koharenten Gesprach wird der Mensch ganz angenommen und hat die Chance,
seinen Ansichten eine Stimme zu geben. Leider haben ,die meisten von uns [...] die
Fahigkeit verloren, unbefangen zu reden und zu denken® (ebd.: 80). Das gilt besonders
fir unser berufliches Umfeld, ,in dem samtliche Normen darauf ausgerichtet scheinen,
echten Kontakt zu verhindern® (ebd.: 81).
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Karl-Martin Dietz: ,,Dialog- Die Kunst der Zusammenarbeit“

Der letzte dialogische Ansatz, den ich beschreiben mdchte, ist der von Karl-Martin
Dietz. FUr ihn ist der ,Dialog. Die Kunst der Zusammenarbeit‘. Unter dialogischer Zu-
sammenarbeit versteht er, dass sich die einzelnen Menschen mit ihrer Individualitat far
eine gemeinsame Leistung zusammenschlieBen, egal auf welcher Hierarchieebene sie
angestellt sind oder welche Rolle sie im Unternehmen auskleiden. ,An die Stelle der
Delegation durch tbergeordnete Stellen tritt die Kooperation autonomer Individualitaten
und bewirkt eine viel starkere Gemeinsamkeit (Dietz 2001: 15). Im Gegensatz zum
Aufrechterhalten und dem Vorgeben von Strukturen tritt die Gestaltung sozialer Pro-
zesse (vgl. ebd.).

Bis heute ist das hierarchische Prinzip dasjenige, welches in Unternehmen am haufigs-
ten vorkommt. Deshalb stellt Karl-Martin Dietz sich die Frage, was getan werden kann,
um die individuellen Krafte fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu bindeln (vgl. ebd.:
13). Dafir ist es von Bedeutung zu wissen, dass fir ihn Individualismus nicht ein anti-
soziales und egoistisches Verhalten ist, sondern eines, dem die gemeinschaftlichen
Werte inharent sind und durch welches die soziale Kraft erst erzeugt wird (vgl. ebd.:
18). Ein groBes Manko unserer Zeit ist es, dass alle mit der menschlichen Persénlich-
keit rechnen, aber nur wenige sie respektieren und ernst nehmen. Die Menschen wer-
den benutzt, sie werden durch Konditionierung und Manipulation fur vorgegebene
Zwecke dienstbar gemacht (vgl. ebd.: 12). ,Kernaufgabe von ,FUhrung‘ ist es im Zei-
chen des Individualismus, geistige Produktivitat zu ermdglichen®, indem die einzelnen
Personen in ihrer Individualitat ernst genommen werden (vgl. ebd.: 17). Denn wenn je-
der einzelne seine Fahigkeiten und sich selbst einbringen kann, dann nimmt die Vielfalt
zu und unser Spektrum erweitert sich. Unternehmen kdnnten dadurch ihr Handeln kre-
ativer gestalten (vgl. ebd.: 14f.). Das Ernstnehmen der individuellen Fertigkeiten schafft
eine gréBere innere und auBere Selbststandigkeit der Mitarbeiter*innen. Auf Grund
dieser Selbststandigkeit steigt deren Identifikation mit dem Unternehmen. Die Arbeit
wird nicht als Dienst fur andere oder fur Geld empfunden, sondern es wird ein eigener
Sinn in der Arbeit gefunden (vgl. ebd.: 17). Wer laut Karl-Martin Dietz selbststandig ,.zur
Wirklichkeit steht, braucht keine Anweisungen mehr. Er sieht das Notwendige, Sinnvol-
le und Mdgliche selbst® (ebd.: 17f.). Voraussetzung des hier beschriebenen Individua-
lismus ist eine Steigerung der Ichfahigkeit, damit ist gemeint, dass das Individuum aus
seiner Isolation und Selbstbezogenheit hin zu einer Integration mit der Welt treten soll
(vgl. ebd.: 15). Dies geschieht durch Begegnung. ,Ein Geheimnis der Individualitat liegt
darin, dass sie die andere Individualitat, ,Du’ braucht, um sich selbst zu finden* (ebd.:
20). ,Durch ,Individualisierung‘ kommt der Einzelne dazu, wirklich individuell zu han-
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deln®, nur so kann eine anerkannte gleichberechtigte Zusammenarbeit stattfinden
(ebd.: 19).

Karl-Martin Dietz beschreibt einige Aspekte, die die Zusammenarbeit férdern. Der erste
Aspekt ist ,der werdende Mensch®. Damit meint er, dass wir uns in einem Gesprach
bemlhen sollten, hinter die Fassade des Gegenlibers zu schauen und zu versuchen
zu erkennen, ob dessen Eigenschaften ,zum Charakter dieser Persénlichkeit gehéren
oder ob sie vielleicht einer momentanen Unsicherheit entspringen® (vgl. ebd.: 22).
Wenn wir jede Situation als die einzige Wirklichkeit betrachten, werden wir wohl in vie-
len Momenten von einer Zusammenarbeit absehen (vgl. ebd.). ,Mit den Augen des an-
deren sehen® ist der zweite Aspekt, der die Zusammenarbeit fordert. Es bedeutet, zu
versuchen, sich in das Denken und Handeln des Gegenibers hineinzuversetzen und
dadurch zu verstehen, warum er tut was er tut (vgl. ebd.: 23). ,Dazu entsage ich allen
verallgemeinernden Vorurteilen* (ebd.). Ein weiterer Aspekt fir eine férderliche Zu-
sammenarbeit ist ,die Initiative des anderen verstehen®. Das bedeutet, zu fragen, wie
ich den Anderen in seinen Impulsen und Intuitionen unterstiitzen kann, anstatt ihm
meine eigenen Ziele Uberzustilpen und ihn fir diese dienstbar zu machen. ,Ich bemer-
ke dabei: Egoismus ist das Misslingen des Individualismus, nicht etwa sein Wesen*
(ebd.). Die Kunst der Zusammenarbeit besteht dann darin, den Anderen auch dann zu
unterstitzen, wenn ich mich nicht mit seinen Vorstellungen identifizieren kann (vgl.
ebd.). Darlber hinaus gelingt es durch eine individuelle Begegnung, die Machtverhalt-
nisse aufzuldsen, die vor allem im beruflichen Kontext bestehen kénnen (vgl. ebd.: 25).
»verantwortung setzt Freiheit voraus, und nur Freiheit macht verantwortlich® (ebd.: 24).

Der dialogische Ansatz im 21. Jahrhundert

Um die nachsten phanomenologischen Schritte vollziehen zu kénnen ist es mir ein An-
liegen, den dialogischen Ansatz in die heutige Zeit hintberzutragen. Heutzutage ist das
Verhalten der Menschen stark monologisch orientiert und wenig dialogisch. ,Individua-
lisierung, Deutungspluralitdt und Mediatisierung des Alltags erschweren die Konstituti-
on einer kommunikativen Umwelt* (Muth 2009: 37). Die modernen Menschen leben auf
sich selbst bezogen, es findet kaum wirkliche und authentische Kommunikation statt.
Dieses Phanomen hat sich durch Corona sogar noch verstarkt. Da die meisten Ge-
sprache entweder digital oder in Prédsenz auf Distanz geflihrt wurden, sind die Men-
schen in ihrem ,Verhaltnis zur Andersheit* erkrankt und ,verkapselt®. (ebd.: 42). Eine
»Heilung“ ist nur moéglich, wenn die Menschen sich in ihrem Verhaltnis zur Andersheit,
also zu anderen Menschen verandern (vgl. ebd.). Oder wenn die Menschen heute ler-

nen, sich mehr in ihrer Individualitat mit ihren jeweiligen persénlichen Biographien und
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ihren spezifischen Bedurfnissen wertzuschatzen. Das soziale Miteinander kann
dadurch verbessert werden, dass ,Unerhdrtes gehort und anerkannt wird sowie das

,Gerechtigkeitsstreben danach fragt, was Ubersehen wird“ (ebd.: 43).

Auf Grund der Selbstbezogenheit der Menschen und der sich rasant entwickelnden
Technologisierung haben sich die Beziehungen zwischen den Menschen stark veran-
dert. Sie sind ,weniger von der Wahrnehmung der Ganzheit und Einzigkeit des ande-
ren als vielmehr von analytischen, reduktiven und ableitenden Blicken auf diese ge-
pragt® (Steinmetz 2016: 31). Der zwischenmenschliche Kontakt ist heutzutage ver-
mehrt zweck- und zielorientiert, insbesondere der digitale Kontakt in Netzwerken (vgl.
ebd.). Das Individuum méchte aber gesehen und in seinem Wesen bestatigt werden.
Deshalb suchen bereits viele nach ,neuen oder anderen Wegen“ der Kommunikation
(Marek & Schopp 2013: 101). Insbesondere in unserem Arbeitsalltag ist es fir uns
Menschen essenziell, unmittelbar in Kontakt mit anderen treten zu kénnen (Steinmetz
2016: 31). Genau da setzt das dialogische Prinzip an. Es ermdglicht eine neue ,Kultur
der Begegnung und Gleichberechtigung, der Emanzipation, des Empowerments und
der gesellschaftlichen Teilhabe“ (Marek & Schopp 2013: 103). Wir Menschen benbti-
gen mindestens eine andere Person in unserem Leben, die wirklich mit uns in Bezie-
hung tritt, die an uns glaubt und die mit ihrem Sein dazu beitrégt, dass wir Vertrauen in
uns selbst und in das Leben haben (vgl. ebd.).

3 Erfahrene Welt

Dieser Teil meiner Arbeit legt meine persénliche Erfahrungswelt zu den Phdnomenen
der Flhrung und dialogischen Haltung dar. Auf Grund dessen, dass die Phdnomenolo-
gie die Lebenswelt als Sinnquelle sieht, aus der die Wissenschaft entsteht (vgl. Zahavi
2007: 31).

3.1 Flihrung

In meinem bisherigen Leben habe ich verschiedene Fihrungspersonen kennengelernt
bzw. unter diesen gearbeitet. Mein erster Chef in der Ausbildung hat uns
Auszubildende gerne vor den anderen Mitarbeiterinnen schlecht gemacht.
Freundliche, motivierende oder wertrschatzende Worte sind nie gefallen. Seine Worte
bei meiner Verabschiedung am Ende der Ausbildung waren: ,Sie waren aber schon

sehr anstrengend, weil sie so viele Fragen gestellt haben.” Dartber war ich sehr
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verwundert, denn in meiner Wirklichkeit gehéren Fragen von Auszubildenden an ihren
Ausbilder zu einer Ausbildung dazu. Eigene Vorschlage von mir zu Arbeitsabldufen
wurden mit der Begrindung, ,das haben wir aber immer schon anders gemacht*
abegwehrt. In diesem Handwerksbetrieb wurden die hierarchischen Strukturen, die
schon seit Jahrzehnten bestanden, stringent aufrechterhalten.

Meine nachste Erfahrung mit FUhrungspersonen habe ich in einem Kindergarten als
Teamassistenz gemacht. Die Stellenbeschreibng beschrieb eine Tétigkeit, die eng mit
der Kindergartenleitung verknipft sein sollte. Ich war sozusagen die Asstistentin der
Leitung. Aber in dem dortigen Arbeitsumfeld fuhlte ich mich unsichtbar. Es gab keinen
Austausch mit meiner Vorgesetzten. Sie hat sich nicht dafiir interessiert, was ich
Uberhaupt gearbeitet habe.

AnschlieBend habe ich unter einem jungen Mann als Teamleitung gearbeitet. Ich hatte
den Eindruck, dass dieser mit seiner Aufgabe Uberfordert war. Es gab keine
konstruktiven Teambesprechungen. Viele Versprechen wurden gegeben und nicht
gehalten. Die Teamleitung strebte haufig nach Anerkennung von uns Mitarbeiter*innen.
Im Gegenzug gab es aber kaum welche zurlick.

Einen sehr negativen Eindruck hat meine letzte Fihrungsperson bei mir hinterlassen.
Sie war der Grund, weshalb ich meine letzte Arbeitsstelle geklindigt habe. Ein
typisches Verhalten von ihr war es, sich mit anderen Personen gegen eine Person bei
einer Zigarette zu verbiinden. Kritikgesprache fanden somit zwei gegen eins statt. Ich
fihlte mich dabei immer wie eine Schilerin, die ins Direktorenblro zitiert und dann
gemaBregelt wurde. Wertschatzung fir meine Arbeit habe ich von ihr nie erfahren, nur
Kritik oder Desinteresse. Eingebettet war mein dortiges Arbeitsumfeld in ein groBes
Unternehmen. Die hirarchischen Strukturen waren sehr spirbar. Hatte eine héhere
Ebene Kritik geduBert, wurde die schlechte Stimmung unreflektiert an die nachsten
unteren weitergegeben. Besonders irritierend habe ich es auf Basis meiner im Studium
erworbener Fachkenntnisse empfunden, dass nur die Vollzeitkrafte an den
Teambesprechungen teilnehmen durften und dass die Teamleitung darauf bestanden

hat, an jeder Supervision teilzunehmen.

Meine derzeitigen Vorgesetzten empfinde ich als sehr kompetent. Die flache Hierarchie
in unserem Unternehmen macht es méglich, dass ich jederzeit an deren Tur klopfen
kann und sie zu einem Gesprach bereit sind. Es findet ein Austausch auf Augenhdhe
mit wirklichem Interesse statt. Sie héren zu. Abgesehen davon darf ich viele Teile
meiner Arbeit selbst gestalten. Meine Chefs vertrauen mir und meinen Kompetenzen.
Dartber hinaus erfahre ich in Gesprachen Wertschatzung und durch den gedanklichen
Austausch einen Sinn in meiner Arbeit. Unter meinen jetzigen Flhrungskraften arbeite

ich sehr gerne, da viele meiner Anforderungen als Mitarbeiterin erflllt werden.
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3.2 Dialogische Haltung

In einer meiner letzten Arbeiten habe ich als Studentin der Sozialen Arbeit fir meine
Professionalitat eine dialogische Haltung entwickelt. Aus diesem Grund und dem
Wunsch, mich nicht zu wiederholen, zitiere ich an dieser Stelle meine Schlussbetrach-
tung aus dieser Arbeit.

»+AbschlieBend mdchte ich mir nochmals vor Augen flhren, ob die Frage: ,Ist der Dialog
ein guter Hintergrund fir meine professionelle Haltung?‘ beantwortet ist. Dabei mdchte
ich erwahnen, dass ich die Entwicklung meiner dialogischen Haltung als einen nie ab-
geschlossenen Prozess betrachte.

Hiltrud von Spiegel kritisiert, dass es ,im Gegensatz zu den unzahligen Methodenkon-
zepten [...] kaum ausgearbeitete Konzepte ber berufliche Haltungen’ gibt (von Spiegel
2013: 83). Es liegt somit an uns selbst, eine Haltung zu entwickeln, mit der wir profes-
sionell tatig werden kdnnen. Aus diesem Grund halte ich es fir einen bedeutsamen
Wendepunkt in meiner personlichen und beruflichen Entwicklung, dass ich mir mit die-
ser Arbeit eine professionelle dialogische Haltung erarbeitet habe (vgl. Marek &
Schopp 2013: 125).

,Soziale Arbeit ist [...] eine der wenigen Professionen, die es erfordert, dass ich mit mir
als Person und Persdnlichkeit arbeite’ (Langsenkamp 2020: 58). Folglich kann ,ich nur
mit meinem Selbst authentisch und wirksam sein‘ (ebd.). Und je authentischer ich als
Professionelle meine ,Person als Werkzeug* einsetze, desto wirksamer kann ich arbei-
ten (vgl. von Spiegel 2013: 84). Was mdchte ich also aus der Theorie und aus meiner
Lebensgeschichte fir meine heutige dialogische Haltung bewahren bzw. aufnehmen?
(vgl. Mécker 2014: 35).

Die Erfahrung, welch ein Genuss ein echtes Gesprach ist, méchte ich bewahren. Fir
mein persénliches Handeln méchte ich folgende Eigenschaften aufnehmen: besser/
mehr zuhéren, ohne Bewertung zuhdren, vorurteilsfrei auf andere Menschen zugehen,
eigene Wahrnehmungsmuster erkennen und mich davon l6sen, meine eigene begrenz-
te Sichtweise einsehen und echte Begegnungen schaffen, indem ich die Ich- Form
verwende. Durch die dialogische Haltung bleibe ich bei mir und stelle mich nicht Gber
die Klienten*innen. Ich lerne, statt zu belehren, ich bin achtsamer mit mir und den
Menschen mir gegenliber, und ich entschleunige mich als ungeduldiger Mensch. Dar-
aus schlussfolgernd méchte die Frage: ,Ist der Dialog ein guter Hintergrund fir meine
professionelle Haltung?‘ mit JA beantworten.” (Lanfermann 2021: 17f.).
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4 Phanomenologische Einstellung

Aufbauend auf den theoretischen Erkenntnissen und meinen subjektiven Erfahrungen
zu den Phanomenen Fihrung und dialogische Haltung méchte ich in diesem Kapitel
erforschen, was es fiir strukturelle Uberschneidungen gibt.

4.1 Die heutige Arbeitswelt oder VUKA-Welt

Unsere Arbeitswelt verandert sich seit einigen Jahren auf Grund der Technologisie-
rung, Globalisierung, kulturellen Vielfalt und immer komplexer werdenden Umweltbe-
dingungen rasant. ,Nichts ist mehr vorhersehbar, alles bewegt sich immer schneller
und gleichzeitig auf allen Ebenen sowie in alle Richtungen.” (Sarica 2020: 17). Am bes-
ten verdeutlicht dies der Begriff ,VUKA®. Dieser ist eine Diagnose der heutigen Zeit, er
,iragt die Praktik vollkommener Plan-, Kontrollierbar- und Prognostizierbarkeit zu Gra-
be und pladiert fur agile Planung und Fuhrung“ (Mahlmann 2019: 163). Der Begriff
~VUKA® ist ein Akronym und steht fur ,Volatilitat®, ,Unsicherheit®, ,Komplexitat* und
~2Ambiguitat® (Sarica 2020: 17).

Was bedeuten diese Begriffe in Bezug auf die aktuelle Unternehmenswelt?

LVolatilitat“ steht flr zahlreiche, vielfaltige Veradnderungen innerhalb kurzer Zeitspan-
nen“ (ebd.: 18), fir die hohe sprunghafte Schwankungsintensitat bezogen auf die zeitli-
chen Verlaufe in den heutigen Unternehmensprozessen. Als Reaktion darauf existiert
in den Unternehmen eine starke Verunsicherung bezlglich der Funktion und dem Ab-
lauf von Prozessen (vgl. ebd.: 18f.).

,unsicherheit“ beschreibt die nicht mehr vorhandene Planbarkeit in der heutigen Un-
ternehmenswelt. Die ,Prognosen fir die Zukunft werden erschwert oder fast unmég-
lich® (ebd.: 18). Ereignisse und Prozesse werden unvorhersehbar. Das bewirkt einen
Vertrauensverlust in die vorhandenen Systeme und Prozesse (vgl. ebd.: 19).

~-Komplexitat* ist die immer héher werdende Anzahl an einzelnen Teilen in den Struktu-
ren und Systemen. ,Je mehr Beteiligte und Interaktionen méglich sind, desto gréBer
die Anzahl der Verbindungen, Méglichkeiten und Wechselwirkungen® (ebd.: 18). Die
Folge davon ist, dass sich die Menschen und Unternehmen an alten Strukturen fest-
klammern, auch wenn diese als MaBnahme eher uneffektiv sind (vgl. ebd.: 19). Aber in
turbulenten Zeiten greifen die Menschen gerne auf Altbekanntes und Vertrautes zu-

rdck, anstatt etwas Neues zu kreieren.

»+Ambiguitat® meint, dass alle Situationen und Informationen immer eine Mehrdeutigkeit
besitzen. Diese ,Mehrdeutigkeit erdffnet einen immensen Spielraum flr unterschiedli-
che Interpretationen und Bedeutungsgebungen® (ebd.: 18). Durch die kulturelle, globa-
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le und kommunikative Vielfalt sowie die unterschiedlichen Generationen in den Unter-
nehmen sind die Deutungsmadglichkeiten fast unbegrenzt. Das fuhrt zu Missverstand-
nissen und erheblicher Verwirrung in der Unternehmenskommunikation und I8st ein

Geflihl von Kompetenzverlust aus (vgl. ebd.: 18f.).

In der Praxis bedeutet ,VUKA®, dass alle Unternehmensakteur*innen sich standig neu-
en Situationen anpassen missen. Dies erfordert ein schnelles, innovatives und kreati-
ves Agieren und nicht ein Reagieren auf das, was kommt (vgl. ebd.: 19). Unternehmen
kénnen nur handlungsfahig bleiben, wenn sie zuerst einmal die aktuellen Gegebenhei-
ten akzeptieren und von alten Strukturen und Prozessen absehen (vgl. ebd.: 20), denn
in der ,VUKA-Welt* sind neue Strukturen notwendig. Solche kénnen nur durch kreati-
ves Denken und innovative Methoden entwickelt werden. Empfinden sich die Mitarbei-
ter*innen wieder als handlungsfahig, kann dem Vertrauensverlust, der Verunsicherung,
Verwirrung und der damit verbundenen Lahmung entgegengewirkt werden. Fir die
FUhrungskrafte in der heutigen Unternehmenswelt bedeutet es, die Mitarbeiter*innen
,noch intensiver miteinzubeziehen und auch die Unternehmensziele mit Blick auf das
Unternehmensumfeld zu erfullen® (vgl. ebd.: 23). Soll das Unternehmen sich entwickeln
und verandern, ist es in erster Linie notwendig, dass die Fiuhrungskrafte an ihrer eige-
nen Entwicklung und ihrer persénlichen Verédnderungsbereitschaft arbeiten. Das ist
notwendig, weil zwischen den FUhrungskraften und den Mitarbeiter*innen Wechselwir-
kungen bestehen (vgl. ebd.). Eine gesunde und erfolgreiche Fihrung in der ,VUKA-
Welt* erfordert es, dass die Veranderungsbewegung von innen nach auf3en vollzogen
wird. FUhrungskréfte sollten sich also bewusst sein, dass sie die Welt gemeinsam mit
anderen gestalten (vgl. ebd.: 15). Die heutige Fihrungsaufgabe benétigt keine neuarti-
gen Denkkategorien, sondern einen Perspektivwechsel und eine Fokusverschiebung.
Die Aufmerksamkeit sollte auf ein ,Mehr an fluiden Strukturen, Prozessen, Ver- und
Zutrauen und hierarchieungebundener Kooperation“ gelegt werden, anstatt weiterhin
zu versuchen, der heutigen Arbeitswelt mit immer préaziseren Planungen, vermehrten
Kontrollen und detaillierten Organisations- und Funktionsablaufen entgegenzuwirken
(Mahlmann 2019: 169f.). So ein Perspektivwechsel sorgt fir mehr Kreativitat und Expe-
rimentieroptionen in Unternehmen und macht diese dadurch fur die ,VUKA-Welt* agiler
und effektiver. Es bedeutet aber auch eine Veranderung der Flhrungsprioritaten weg
von der Unternehmensfiihrung hin zur Fihrung von Menschen (vgl. ebd.: 170). Eine
solch weitreichende Veranderung ist zum einen die Gestaltung der Praxis, aber ihre
Grundlage ist die Haltung eines jeden Einzelnen in den Unternehmen. Diese ,neue®
Haltung beinhaltet ein Loslassen von hierarchischen Strukturen, Macht und Prestige
auf Seiten der Fuhrungskrafte. Fur die Mitarbeiter*innen bedeutet es, ihr ,selbststandi-

ges Handeln und den Willen zur Gestaltung“ zu entfalten (vgl. Sarica 2020: 24). ,Dazu
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gehdéren Mut zur Selbstverantwortung und das Anerkennen der Tatsache, dass diese
Veranderungen wichtig sind“ (ebd.: 24).

AbschlieBend lasst sich feststellen, dass die ,VUKA-Welt* fir FUhrungskrafte wie auch
fir Mitarbeiter*innen eine echte Herausforderung darstellt (vgl. ebd.: 19f.). Wobei sie
weniger eine technische als eine soziale Herausforderung darstellt (Stutz; Demasi &
Sachs 2021: 111). Andererseits birgt sie aber auch jede Menge Potential fir persénli-
che und organisatorische Entwicklung (Sarica 2020: 19f.).

4.2 Anforderungen an Fuhrungskrafte

Welche Anforderungen an Fihrungskréafte gestellt werden, darauf mdéchte ich in die-
sem Teil meiner Arbeit genauer eingehen. Zuerst einmal werden allgemeine Anforde-
rungen an Flhrungskrafte gestellt, des Weiteren bedeutet Fiihrung aber auch, Anfor-
derungen an sich selbst als Fihrungskraft zu stellen, und zu guter Letzt gilt es, als
kompetente Fuhrungskraft auch die Anforderungen der Mitarbeiter*innen zu bertck-
sichtigen.

Allgemeine Anforderungen an Flihrungskréafte

Wir leben in einer - wie oben beschrieben - immer komplexer werdenden Welt. Aus
diesem Grund gestalten sich auch die Anspriiche an FUhrungskrafte immer komplexer.
Theoretisch soll die Technologisierung alles vereinfachen, aber im Gegenteil gestaltet
sich durch sie die Arbeitswelt eher komplizierter. Bei all dieser Komplexitat geht uns ei-
nes verloren, namlich ,der Mensch — wir selbst wie auch unsere Mitarbeiter, Vorgesetz-
ten und Kollegen® (vgl. Heimsoeth 2019: 79). Oft gerat in Vergessenheit, dass die Fuh-
rungsperson ,Dreh- und Angelpunkt® in einem Unternehmen ist. Ihr Verhalten hat Aus-
wirkung auf das Unternehmen genauso wie auf das Verhalten der Mitarbeiter*innen,
sie ist immer Aushangeschild und Vorbild (vgl. Sarica 2020: 158). ,Der Erfolg eines Un-
ternehmens steht heute mehr denn je in Zusammenhang mit seiner Fihrungskultur®
(Dietz & Kracht 2016: 11). Ein groBes Manko der heutigen Zeit ist es, dass Flhrungs-
kompetenz weiterhin vorzugsweise an die Fachkompetenz von Flhrungskraften ge-
koppelt wird und nicht als die Fahigkeit, Menschen zu fihren, gesehen wird (vgl. Peter-
sen & Olesch 2011: 1ll). FOhrungskrafte werden meist auf Basis ihrer zeitlichen Be-
triebszugehdrigkeit, ihrer Erfahrung und ihrer bisherigen Erfolge ins Management ver-
setzt. ,Und da die meisten Manager keine formelle Schulung im Umgang mit Men-
schen erhalten, Uberrascht es nicht®, dass das Engagement der Mitarbeiter*innen far
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die Unternehmen immer weiter sinkt und keine Besserung in Sicht ist (vgl. Nink & Sin-
yan 2021: 6).

Zu den allgemeinen Anforderungen an Flhrungskrafte zéhlen laut Nico Rose und Mi-
chael F. Steger Attribute wie: Klarheit, Authentizitat, Aktualisierung, Respekt, Mehrwert
und Autonomie (vgl. 2020: 76). Dieser Aussage stimmen Rainer Biesenkamp und
Joachim Merchel zu, indem sie sagen, dass Leitungsverantwortung und Leitungsrolle
nicht auf bloBe Strukturierungs- und Uberwachungsfunktionen reduziert werden darf,
sondern als eine fir die Organisation Uberlebenswichtige Gestaltungsfunktion gesehen
werden sollte (vgl. 2007: 10). Die Anforderung, dass eine Fihrungskraft alles Gberbli-
cken und alles kontrollieren soll, ist nicht realistisch und 16st damit ein Gefiihl der per-
manenten Uberforderungen bei der Leitungsperson aus. Es erfordert ein Bewusstsein
der Fihrungskraft dafiir, welche Dinge sie in einem Unternehmen aktiv gestalten kann
und welche nicht (vgl. ebd.: 11). Flhrungskréafte sollten sich weg von einer administra-
tiven und kontrollierenden Haltung hin zu einer motivierenden und sinnstiftenden ver-
andern. Laut Falko von Ameln und Peter Heintel bekommt Fihrung damit ein neues
Betatigungsfeld zugewiesen. Eine zukunftsorientiere Organisation fordert, dass starker
auf die Kreativitat der gesamten Mitarbeiter*innen, deren ,Schwarmintelligenz® sowie
deren Selbstorganisationsdynamiken zurtickgegriffen wird (vgl. 2016: 154). In dieser
Zukunft ,wird die Aufgabe der Fihrung zunehmend darin liegen, die Selbstorganisation
und Vernetzung des Systems zu férdern und freizusetzen® (ebd.: 154). FUhrungskrafte
kdnnen schon allein durch ihre Vorbildfunktion ,abteilungs- und organisationstbergrei-
fende Kooperationswerte“ implementieren (vgl. Krohn 2011: 401), welche den Mitarbei-
terYinnen gréBere Verhaltens- und Entscheidungsspielrdume ermdglichen. Michael
Krohn kritisiert, dass diese Fuhrungsleistungen derzeit in der Praxis eher schlecht er-
fullt werden (vgl. ebd.).

Anforderungen an sich selbst — Selbstflihrung von Fiihrungskraften

FOhrungskrafte kénnen allein durch ihre Haltung und ihre Vorbildfunktion das Unter-
nehmen und das Verhalten der Mitarbeiter*innen sowohl positiv als auch negativ beein-
flussen. Aus diesem Grund ist es essenziell, dass sie sich mit sich selbst und ihrer

Aufgabe als Flhrungsperson auseinandersetzen.

Nico Rose und Michael F. Steger sind der Meinung, dass ,FlUhrungsfahigkeit als inter-
personale Kompetenz [...] wie jedes andere Verhalten erlernt werden® muss ,wobei
dem Thema (Selbst-)Reflexion eine enorme Bedeutung zukommt® (vgl. 2020: 45).
Oder, wie Rainer Biesenkamp und Joachim Merchel es ausdriicken: ,Menschen, die

andere Menschen fiihren wollen, sollten sich dariber im Klaren sein [...], dass ihr
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Hauptfihrungsmittel [...] die eigene Person mit ihren Einstellungen, Erfahrungswerten
und Verhaltensweisen ist“ (ebd. 2007: 38). Martina Hartkemeyer und Johannes F.
Hartkemeyer konstatieren, dass auf Selbstreflexion bzw. das Managen des Selbst von
Fahrungskraften wenig Zeit und Energie verwendet wird, denn es ist immer einfacher,
das Verhalten von anderen, in diesem Fall das der Mitarbeiter*innen, zu verandern, als
das eigene (vgl. 2018: 197). Eine Fuhrungsperson in ihrer Vorbildfunktion sollte sich
immer wieder ins Bewusstsein rufen, dass sie mit ihnrem ganzen Wesen diese Aufgabe
erfiillt. Es ist nicht méglich, die persdnlichen Bedlrfnisse, Vorstellungen, Erfahrungen
und Einstellungen von dieser professionellen Rolle abzuspalten (vgl. Fuhr & Gremmler-
Fuhr 1991: 32). Oder mit den Worten von Johannes Schopp ausgedriickt: ,Niemand
von uns gibt seine Persénlichkeit” vor der Tlr des Unternehmens ab (vgl. 2019: 67).
Die Art, in der die FUhrungsperson fuhrt, wird durch ihre Persdnlichkeit bestimmt bzw.
von dem Modus, ,den die Leitungsperson fir die Bewaltigung der Bezlige zwischen
Leitungsanforderungen und der eigenen Person gefunden hat” (Biesenkamp & Merchel
2007: 13). Auch Sibylla Breitenstein betont aus eigener Erfahrung, dass ,Selbstwahr-
nehmung und Sensibilitat fir die eigene Wirkung auf andere [...] daher wichtige The-
men“ von Flhrungskompetenz sind (vgl. 2007: 50). Das Verhalten einer Flihrungskraft
tritt immer in Wechselwirkung mit den anderen Unternehmensangehérigen (vgl. Pete-
sen & Olesch 2011: 14f.). Jede Intervention einer Flhrungsperson wirkt sowohl mit de-
ren Persénlichkeit und als auch durch ihre Verhaltensweisen (vgl. Breitenstein 2007:
50). Aus diesem Grund ist es mit Blick auf den notwendigen Vertrauensaufbau zwi-
schen Flhrungskraften und ihren Mitarbeiter*innen erforderlich, dass die Leitungsper-
son in situationsangemessener, authentischer Art und Weise auch Uber ihr Innenleben
kommunizieren kann (vgl. Krohn 2011: 401). Die Bereitschaft und Fahigkeit zur Selbs-
treflexion ist eine der ,wichtigen Voraussetzung fir erfolgreiche Leitung“ (vgl. Biesen-
kamp & Merchel 2007: 10). Dartber hinaus bestehen noch weitere Reflexionsanforde-
rungen an Leitungspersonen: zum einen die Anforderung der positiven Wertschatzung
sich selbst und anderen gegenlber, zum anderen die Einschatzung des angemesse-

nen N&he- und Distanzverhaltnisses zu den Mitarbeiter*innen (vgl. ebd.: 11).

Anforderungen an Fuhrungskréfte in Bezug auf die Mitarbeiter*innen

Was erwarten Mitarbeiter*innen von ihren Fihrungskraften? Antje Heimsoeth auBert
ein ganzes Konglomerat an Anforderungen. Dazu zahlt sie z.B. die Notwendigkeit, Ori-
entierung zu geben, wirklich zuzuhéren, sich fir die Belange der einzelnen Mitarbei-
terinnen einzusetzen, Rickhalt zu geben, verlasslich zu sein, Wertschatzung zu zei-
gen sowie Anerkennung und Lob &uBern zu kénnen. Dartber hinaus sind das Gestal-
ten einer guten Beziehung, einen respektvollen Austausch zu pflegen, kritikfahig zu
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sein und eine klare authentische Kommunikation weitere Anforderungen. Zu den Er-
wartungen der Mitarbeiter*innen gegenlber ihren Flhrungskraften gehoért auch, dass
diese ihnen Vertrauen entgegenbringen und ihnen dadurch die Méglichkeit fir selbst-
standiges Arbeiten, Selbstbestimmung sowie Handlungs- und Entscheidungsspielrau-
me ermdglichen (vgl. 2019: 186).

Einstellung der Fihrungskréafte gegentber den Mitarbeiter*innen

In Bezug auf ihr Verhaltnis zu den Mitarbeiter*innen sollte sich eine Flhrungsperson
fragen: ,Wer sind meine Mitarbeiter/innen fir mich?“ (ebd.: 43). Es qilt fur sie zu reflek-
tieren, ob sie die Mitarbeiterinnen als ,Freund oder Feind, notwendiges Ubel oder
kostbare Ressource, kompetenter Kollege — oder fachliche Null“ sieht (ebd.). Je nach-
dem wie eine Fuhrungskraft dies einschéatzt, hat diese Einschatzung positive oder ne-
gative Auswirkung auf die Beziehungsgestaltung zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
ter“innen. Sicherlich ist es auch ausschlaggebend fir das Beziehungsverhéltnis, was
die Mitarbeiter*innen Uber ihre Vorgesetzten denken und welche Meinung sie selbst
bezlglich des Verhaltnisses haben. Es gilt fir Fihrungspersonen, sich bewusst zu ma-
chen, dass durch das rollenbedingte Machtgefélle die gréBere Gewichtung des Einflus-
ses auf die Beziehungsgestaltung bei den Fihrungskréaften selbst liegt (vgl. ebd.)

Partizipation der Mitarbeiter*innen

In der heutigen Arbeitswelt sollten die Flhrungspersonen die Mitarbeiter*innen in ihrer
Selbststandigkeit unterstiitzen und somit die Entwicklung neuer Ideen férdern. Sie soll-
ten ihren Schwerpunkt weg von den traditionellen Sachaufgaben hin zu einer persénli-
chen Mitarbeiter*innenfihrung verlegen (vgl. Krohn 2011: 400), denn die ,Mdglichkei-
ten zur Mitarbeiterpartizipation sind ebenfalls wichtig“ (Heimsoeth 2019: 85). Den Spiel-
raum fur diese Mdglichkeiten kann eine Leitungsperson dadurch 6ffnen, indem sie ihre
innere Einstellung von ,ja, aber ...“ in ,warum nicht“ &ndert. Dadurch wird etwas in Be-
wegung gesetzt und die Mitarbeiter*innen sind motivierter (vgl. Biesenkamp & Merchel
2007: 43). Diese Haltung setzt aber eine personliche Wertschatzung, die fachliche
Anerkennung durch Leitungspersonen sowie Vertrauen voraus. ,Die Frage, inwieweit
Mitarbeiter/innen vertraut und ihnen etwas zugetraut wird, ist ganz entscheidend fir die

Motivation und das Engagement des/der Einzelnen® (ebd.).
Vertrauen

Fir Antje Heimsoeth ist Vertrauen die vergessene Basis von Fihrung. Sie konstatiert,
dass heutzutage immer noch oft gemall dem Leitsatz ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist
besser geflihrt wird (vgl. 2019: 81). Dabei Ubersehen Fiihrungskréfte oft die negativen
Auswirkungen dieses Verhaltens auf ihre Mitarbeiter*innen. Die Folge dieses Mangels

an Vertrauen ist oft, dass sich Mitarbeiterinnen nichts mehr zutrauen, weil sie aus Er-
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fahrung wissen, dass es die Flhrungsperson letzten Endes doch immer besser weil3
und kann (ebd.). Solch ein Fiihrungsverhalten blockiert die Entwicklung der Unterneh-
mensmitglieder*innen. Vertraut eine Leitungsperson dagegen ihrem Personal, dann
ermdglicht dies Innovation und Kreativitat und fuhrt dadurch zu einem Wettbewerbsvor-
teil gegentber kontrollierenden Unternehmen (vgl. ebd.). Um also die Agilitét eines Un-
ternehmens zu gewahrleisten, missen Flhrungskréafte bereit sein, Verantwortung ab-
zugeben und ihren Mitarbeiter*innen zu vertrauen. Tun sie dies nicht, laufen sie Ge-
fahr, den Widerstand ihres Personals zu wecken oder sogar eine zumindest innere
Kindigung zu bewirken (vgl. ebd.: 83). Zu den Grundpfeilern von Vertrauen zahlt Antje
Heimsoeth ,Klarheit, klare Kommunikation, Charakter, Persénlichkeit, Kompetenzen,
Wohlwollen, Freude an der Arbeit und Zusammenhalt* (ebd.: 82). Sind Fihrungskrafte
in ihrer Haltung nicht kongruent, dann splren das die Mitarbeiter*innen. Das hat zur
Folge, dass diese wiederum ihr Vertrauen in die Leitungsperson verlieren. Auch bezo-
gen auf die Fihrungskompetenz Vertrauen ist eine starke Wechselwirkung auf das
Verhalten von Mitarbeiter*innen und Fihrungskraften zu verzeichnen. Wird das Ver-
trauen in Vorgesetzte zu Misstrauen, dann wird deren vorgegebene Richtung ange-
zweifelt, Anweisungen werden nicht mehr befolgt und deren Fihrungsstrategie generell
in Frage gestellt (vgl. ebd.: 91). ,Es bleibt nicht aus, dass dies auch bei der FUhrungs-
kraft seine Spuren hinterlasst. Die Zweifel der Mitarbeiter fihren zu Selbstzweifel bei
der FOhrungskraft® (ebd.). Das sorgt fir ein sinkendes Selbstbewusstsein der Lei-
tungsperson, denn wer ,sich selbst nicht vertraut, kann auch nicht vertrauensvoll nach
auBBen wirken“ (ebd.). Sinkt das Selbstbewusstsein der Fuhrungsperson, kann das zur
Folge haben, dass wiederum die FUhrungskraft an der Vertrauenswurdigkeit ihrer Mit-
arbeiter*innen zweifelt (vgl. ebd.). ,Ein Teufelskreis, der eine wirksame Flhrung zu-
nichtemacht* (ebd.: 92). Auch Falko von Ameln und Peter Heintel sind der Ansicht,
dass Vertrauen zwischen Fihrungskraft und Geflhrten signifikant ist flr die Leistung
der Mitarbeiter*innen, ihre Arbeitszufriedenheit und deren Bindung an das Unterneh-
men (von Ameln & Heintel 2016: 137).

Zuhoren

Eine weitere entscheidende Anforderung an Flhrungskréfte ist das Zuhéren. Zu den
Hauptaufgaben einer FUhrungskraft gehért die Kommunikation, genauer gesagt das
Flahren von Gesprachen. Diese dienen dem Zweck zu vermitteln, zu informieren, zu
klaren oder dafiir Anweisungen mitzuteilen. Dabei hangt viel von der Art und Weise der
Kommunikation ab (vgl. Breitenstein 2007: 33f.). Antje Heimsoeth schreibt in ihrem
Buch, dass ein GroBteil der mittelstdndischen Unternehmen zugegeben haben, ,ver-
lustreiche Fehlentscheidungen getroffen zu haben, weil sie Mitarbeitern nicht zugehért,
hatten* (vgl. 2019: 167). Sie wirft die Frage auf, woran es liegt, dass sich die Flh-
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rungskrafte so schwer tun zuzuhéren (vgl. ebd.). lhre Antwort darauf ist, dass wir in un-
serer heutigen Zeit einer stédndigen ReizUberflutung ausgesetzt sind und sich dadurch
unsere Aufmerksamkeitsspanne drastisch verklrzt hat. Es ist ein Merkmal dieser Zeit,
dass wir standig mit ,WhatsApp, unseren mobilen Nachrichtendiensten, sozialen Netz-
werken und dem E-Mail-Eingang® beschaftigt sind und persénliche Gesprache und Be-
gegnungen immer weiter ins Hintertreffen geraten (vgl. ebd.). Dieser nicht enden wol-
lende Strom an (oftmals leeren) Informationen bindet unsere Aufmerksamkeit und ver-
geudet unsere Zeit. Das fUhrt dazu, dass uns die Achtsamkeit und Energie fehlen, um
in einem Gesprach unserem Gegenlber konzentriert zuzuhéren (vgl. ebd.). Aber der
gréBte sich immer wiederholende Affront dieser Zeit ist es, dass Menschen wahrend
eines Gespraches auf ihr Handy schauen und sich somit aus der Begegnung zurtck-
ziehen, sie lassen ihr Gegenulber allein zuriick, obwohl sie noch mit am Tisch sitzen.
Erfolgreiche Unternehmer sind gute Zuhorer (vgl. ebd.). Diese Flhrungskrafte ,wissen
die verschiedenen Sichtweisen und Expertisen ihrer Mitarbeiter zu schatzen. Und sie
heben diesen Schatz durch aktives Zuhéren® (ebd.: 68). Abgesehen vom mangelnden
Zuhdren ist ein weiterfihrendes Problem, dass viele Menschen oft zu schnell das eben
Gehorte bewerten. ,Wenn sie ihr Gegenlber ausreden lieBen und bis dahin wertfrei
zuhérten, fiele die anschlieBende Bewertung des Gesagten oft ganz anders aus als
das vorschnelle Reagieren und Einordnen® (ebd.: 168). Unser Ziel sollte es sein zuzu-
héren, um zu verstehen und nicht um zu bewerten oder zu beurteilen (vgl. ebd.). Fih-
rungskrafte wie auch Mitarbeiter*innen sollten immer wieder ihre Kommunikation und
ihr Beziehungsverhaltnis hinsichtlich Vertrauen, Kontrolle und Motivation Gberprifen
(vgl. ebd.: 96).

Wertschétzung

Ob eine Leitungsperson ihren Unterstellten Wertschatzung entgegenbringt oder nicht
ist ausschlaggebend flur deren Verhalten. Dartber hinaus pragt vorhandene oder feh-
lende Wertschatzung jede Beziehung. Flir Antje Heimsoeth ist Wertschatzung die es-
senzielle Grundlage fir jeden einzelnen Menschen und fur jede Beziehung (vgl. ebd.).
Menschen, die sich wertgeschatzt flihlen, sind stolz, glicklich und flhlen sich wichtig.
Ihre Leistung verbessert sich, ihr Zugehdrigkeitsgefihl steigt und sorgt flr ein gutes
Beziehungsverhaltnis. In Unternehmen haben die Mitarbeiter*innen ein ,Recht dazu,
mit Respekt, Anerkennung, Wertschatzung, Lob, positivem Feedback, Freundlichkeit
sowie mit Achtung ihrer Bediirfnisse und Interessen behandelt zu werden® (ebd.: 230).
Wertschatzung ist demnach die Grundlage fir die Motivation der Mitarbeiter*innen.
Anerkennung und ehrliches Lob befriedigen unser menschliches Bedirfnis nach Bestéa-
tigung. FUr FUhrungskréfte bedeutet dies, ihre Mitarbeiter*innen als Menschen wertzu-
schatzen und ihnen das auch zu zeigen (vgl. ebd.: 232). Wertschatzung ist darlber
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hinaus ausschlaggebend fir die Mitarbeiter*innenbindung an das Unternehmen. Wird
sie gelebt, kann sie andere Faktoren wie z.B. Arbeitstberlastung ausgleichen. Passiert
dies nicht und zur Arbeitsbelastung addiert sich noch mangelnde Wertschatzung, be-
steht die Gefahr, dass Mitarbeiter*innen kiindigen und Unternehmen wertvolle Ange-
stellte verlieren (vgl. ebd.: 233). Somit ist Wertschatzung nicht nur ein wichtiger Faktor
fir die Motivation und die Beziehungsgestaltung, sondern in Punkto Mitarbeiter*innen
auch ggf. ein erheblicher Kostenfaktor. Um es mit den Worten von Antje Heimsoeth
auszudricken: ,Mangelnde Wertschatzung sorgt langfristig flr finanzielle EinbuRen®
(ebd.: 233f.). Leben Leitungspersonen hingegen Wertschatzung, dann nehmen Mitar-
beiter*innnen das als kompetente und ethische Fihrung war (vgl. ebd.: 234). Wichtig
ist dabei, dass gelebte Wertschatzung sich zwar durch Worte und Taten auBert, sie
aber ohne eine wertschatzende Haltung nur leere Hulsen sind. FUr Antje Heimsroeth
ist eine wertschatzende Haltung die Neugierde und das Interesse am Gegentber, das
Wissen um dessen Einzigartigkeit und die Freude an einem Kontakt auf Augenhéhe
(vgl. ebd.: 237).

Respekt

,Das Gefuhl, respektiert zu werden, ist ein menschliches Grundbedurfnis“ und eine
weitere Anforderung an Fuhrungskréafte (vgl. ebd. 239). Wie schon erwahnt ist ein
Problem der heutigen Zeit das mangelnde Zuhéren aufgrund von Reizlberflutung. Dies
fihrt auch zu einem mangelnden Bewusstsein Uber das eigene Verhalten und dessen
Wirkung auf andere. ,Von diesem mangelnden Bewusstsein in Form von Gedankenlo-
sigkeit ist es nur noch ein kleiner Schritt hin zur Respektlosigkeit, welche wiederum zu
Missachtung, Geringschatzung oder Krankung fuhrt* (ebd.: 239). Eine bewusste Wahr-
nehmung des Selbst und des eigenen Verhaltens sowie der eigenen Wirkung fuhrt zu
mehr Respekt anderen Menschen gegentiber. Dartber hinaus gehért zum respektvol-
len Umgang auch die Bereitschaft, Kontrares, Neues oder wenig Vertrautes erst einmal
anzunehmen und nicht von vorneherein auszusortieren (vgl. ebd.: 240). Respekt bein-
haltet die Achtung und Toleranz einer anderen Person gegenlber. Eine respektvolle
Haltung grenzt niemanden nur auf Grund seiner Sichtweise, Bedurfnisse und Eigenhei-
ten aus. ,Jeder Mensch hat ein Recht dazu, mit Respekt, Anerkennung, Wertschat-
zung, Lob, positivem Feedback, Freundlichkeit sowie mit der Achtung seiner Bedurf-
nisse und Interessen behandelt zu werden® (ebd.). Auch im beruflichen Umfeld ,unab-
hangig vom eigenen Stand, der Hierarchie und der individuellen Konstellation“ sollte
dies seine Giiltigkeit bekommen (vgl. ebd.). Fihrungskrafte und Mitarbeiter*innen, egal
auf welcher Ebene, sollten sich respektvoll von Mensch zu Mensch begegnen.
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Sinn

Zu den Aufgaben von Fihrung wird in Zukunft immer mehr die Sinnvermittlung geho-
ren. Den Menschen in der heutigen Arbeitswelt reichen Befehle und Anweisungen nicht
mehr aus, sie wollen stattdessen einen Sinn in ihrem Tun sehen und verstehen. Um
dies gewahrleisten zu kénnen ist es fur FUhrungskrafte wichtig zu verstehen, dass Sinn
nur als Ko-Konstruktion mit ihren Mitarbeitenden in einem dialogischen Prozess her-
stellbar ist (von Ameln & Heintel 2016: 154). Heutzutage brechen hierarchische Unter-
nehmensstrukturen immer weiter auf, somit ist es Mitarbeiter*innen mdéglich, hinter die
Unternehmenskulissen zu schauen. Und je mehr Einsicht sie haben, desto mehr wollen
sie die Prozesse, Werte und die Kultur des Unternehmens sinngebend verstehen (vgl.
Heimsoeth 2019: 82). Wenn dies nicht mdglich ist, kann das gravierende Folgen nach
sich ziehen. Nico Rose und Michael F. Steger driicken es drastisch so aus: ,Die Abwe-
senheit von Sinn-Erleben lasst uns innerlich verblihen wie Pflanzen ohne Licht* (2020:
41). Bezogen auf den unternehmerischen Kontext bedeutet es, dass ein Mangel an
Sinn in der Arbeit oder der eigenen Aufgabe Mitarbeiter*innen vorerst zu einer inneren
und spéater zu einer realen Kindigung bewegen kann. FUhrungskrafte kénnen aber
durch ihre Haltung und ihre Wertevermittlung das Sinn-Erleben der Mitarbeiter*innen
positiv beeinflussen (vgl. ebd.). Nichtsdestotrotz ist ,Sinnhaftigkeit nur im jeweiligen
Selbst zu erfassen” (da Costa Veiga Silvestri 2014: 156). Darunter versteht lvone da
Costa Veiga Silvestri, dass wir Menschen uns nicht die Gedanken eines anderen ein-
verleiben kénnen, ebenso kann uns auch keine andere Person ihre Gedanken auf in-
strumentalisieren (vgl. ebd.). Wenn Mitarbeiter*innen aber Selbstwirksamkeit erleben,
sie das Geflhl haben, einen wichtigen Beitrag zum Unternehmen beizutragen und sie
sich darlber hinaus mit den Unternehmenswerten identifizieren kénnen, dann steigt ihr
Arbeitssinn (vgl. Rose & Steger 2020: 41f.).

Der Einfluss von Fiihrungskréften auf die psychische Gesundheit der Mitarbeiter*innen

,Kranke Unternehmen machen Menschen krank. Sei es durch schlechte Fiihrung und
Arbeitsbedingungen, durch Mobbing, Burnout oder durch fehlende Anerkennung guter
Arbeit. Kranke Menschen wiederum machen Unternehmen krank® (von Fournier 2010:
17). Ergo ist eine weitere Anforderung an Flhrungskrafte, sorgfaltig mit der Gesundheit
ihrer Mitarbeiter*innen umzugehen. Teil einer gesunden Flihrung ist es, Strategien flir
das Wohlergehen der Mitarbeiterinnen zu entwickeln und auszuliben (vgl. Schneider
2021: 61). Gerade unter den heutigen Arbeitsbedingungen, in denen die psychische
Belastung am Arbeitsplatz immer weiter steigt, ist diese Fihrungsanforderung beson-
ders wichtig (vgl. ebd.). Dass Fihrungskrafte durch ihr Verhalten das Verhalten ihrer
Mitarbeiter*innen beeinflussen, habe ich bereits dargelegt. Aus diesem Grund ist es
essenziell, dass sie auch in Bezug auf das Wohlbefinden und die psychische Gesund-
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heit ihrer Mitarbeiter*innen durch ihr Verhalten einen positiven Einfluss ausiben. Indem
sie einen gesunden Umgang mit psychischer Belastung und Arbeitsanforderungen vor-
leben, kdnnen sie dieses Verhalten auch bei ihren Mitarbeiter*innen initialisieren. Dar-
dber hinaus ist nicht zu unterschatzen, welchen Einfluss das Verhalten einer Flh-
rungskraft auf das Stresslevel der Angestellten hat. Pflegen Flhrungskréafte keine un-
terstiitzende Haltung, kann dies das Stressempfinden erhéhen und das Wohlbefinden
senken (vgl. ebd.: 62f.). ,Im Kontext des psychologischen Wohlergehens ist es vor al-
lem relevant, dass Mitarbeitende das Gefihl haben, offen tGber Belastungen oder Sor-
gen mit ihrer Fihrungskraft sprechen zu kénnen“ (ebd.: 63). Flhrungskréafte kénnen
daftir einen Raum 6ffnen, indem sie Offenheit signalisieren und die eigene Verletzlich-
keit zeigen. Es ist wichtig, dass Leitungspersonen Strukturen zur Férderung mentaler
Gesundheit am Arbeitsplatz aufbauen, denn die Gesundheit der Mitarbeiterinnen ist
ein wichtiger Faktor flr ein erfolgreiches Unternehmen (vgl. ebd.: 63f.).

Das Thema Macht als Anforderung an Filhrungskréfte

Das Thema Macht ist eine Anforderung an Flihrungskrafte, die nicht auBer Acht gelas-
sen werden, darf. Falko von Ameln und Peter Heintel sind der Meinung, dass sinnvol-
les FUhren eine Klarheit Uber das eigene Verhaltnis zur Macht voraussetzt (vgl. 2016:
142). Die Ausubung von Macht ist in vielen Unternehmen ein Uber viele Jahrzehnte
gewachsenes und auch heute noch bevorzugtes Steuerungselement (vgl. ebd.: 121).
Viele klassische Definitionen ,von Fihrung [...] sind sich darin einig, dass Flhrung vor
allem in einer durch die Rollenmacht des Vorgesetzten gestitzten Beeinflussung des
Verhaltens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besteht (ebd.: 126). Macht, die daflr
benutzt wird, sich gegen andere zu wenden, nennen Reinhard Fuhr und Martina
Gremmler-Fuhr ,Herrschaft® (1991: 14). Mitarbeiter-Vorgesetzten—-Verhaltnisse sind
immer Beziehungen, die eine Asymmetrie beinhalten. Die Vorgesetzten kdnnen in ihrer
Position den Mitarbeiterinnen Schaden zufligen, umgekehrt ist dies nicht so simpel
maoglich (vgl. Ameln von & Heintel 2016: 137). Reinhard Fuhr und Martina Gremmler-
Fuhr sprechen von ,Machtdynamiken®“. Damit meinen sie Beziehungen, die Muster
aufweisen wie ,Ich oder Du“, ,Sieg oder Niederlage®, ,Kampf oder Flucht®, ,Dominanz
oder Unterwerfung“ (1991: 15). Genauso wie Mitarbeiter*innen einen Sinn in ihrem
Handeln und ihrer Arbeit sehen wollen, wollen sie auch die Begriindung und Erklarung
erfahren, die sich hinter Anweisungen von Fihrungskraften verbergen. Die Menschen
in der heutigen Arbeitswelt sind immer weniger gewillt, Anweisungen einfach blind zu
folgen und sich einer Unternehmenshierarchie zu unterwerfen. Sie fordern eine Flh-
rung auf Augenhdhe (vgl. von Ameln & Heintel 2016: 159). Es ist fir FUhrungskréafte al-
so notwendig, Uber Anweisungen hinaus zu einer anspruchsvollen Kooperation mit ih-

ren Mitarbeiter*innen zu gelangen (vgl. ebd.: 137). Um dies zu erreichen, missen sich

33



Nina Lanfermann Phanomenologische Einstellung

Vorgesetzte mit ihrer Tendenz, andere Menschen belehren, verandern, kontrollieren,
manipulieren und beherrschen zu wollen reflektierend auseinandersetzen. Im Gegen-
zug mussen sich Mitarbeiter*innen mit ihrer Tendenz auseinandersetzen, sich flhren
zu lassen bzw. sich von anderen delegieren zu lassen (vgl. Fuhr & Gremmler-Fuhr
1991: 15). Reinhard Fuhr und Martina Gremmler-Fuhr empfehlen fir diese Reflektio-
nen als ersten Schritt, sich der ,Machtdynamiken® zwischen den beiden Partnern be-
wusst zu werden. So kann gemeinsam Uberprift werden, ob die vorhandene ,Macht-
dynamik® die einzig mogliche Umgangsweise miteinander ist oder ob es nicht auch an-
dere befriedigendere Umgangsformen gibt. ,Dieser Versuch kann schlieB3lich in einem
Dialog enden” (ebd.: 15).

Durch eine gemeinsame Reflexion und Offenlegung der Tendenzen kdnnte ein Dilem-
ma der FUhrungskrafte in der heutigen Arbeitswelt gemildert werden. Fakt ist, dass ab
einer gewissen Hierarchieebene der ,Allmachtsglaube” in Bezug auf die Vorgesetzten
so grof3 ist, dass sich kein Mitglied des Unternehmens mehr traut, sich offen und ehr-

lich mitzuteilen, geschweige denn kritische Informationen zu auBern.

Es besteht bei den Mitarbeiter*innen die Angst, dass sie, wenn sie abweichende Mei-
nungen auBern, ggf. sanktioniert zu werden, indem sie als ,Querulanten” abgestempelt
oder dass sie in ihrem Aufstieg behindert oder sogar ,ausgesiebt* werden. Durch das
Schweigen der Mitarbeiter*innen werden die FlUhrungskrafte aber immer weiter vom
Rest des Unternehmens isoliert (vgl. von Ameln & Heintel 2016: 143). Eine Fuhrung
auf Augenhdhe ist in diesem Fall nicht méglich. Auch ist die Umsetzung der geforder-
ten Attribute der VUKA-Welt nicht realisierbar. Um als Unternehmen erfolgreich bleiben
zu kénnen, mussen neue Wege ,der Ideengenerierung und der Entscheidungsfindung
gefunden, hierarchische Verkrustungen aufgebrochen und Reibungsverluste verringert
werden® (ebd.: 153). Die dafir notwendige Veranderung der Flhrungskrafte erfordert

aber genauso einen Wandel der Machtstrukturen in Unternehmen.

4.3 Die Mitarbeiter*innen- Perspektive

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass FUhrungskrafte durch ihr Verhalten be-
wusst oder unbewusst bei ihren Mitarbeiter*innen positive sowie negative Einstellun-
gen und Verhaltensweisen auslésen kénnen. Diese duBern sich bspw. positiv in Leis-
tungsbereitschaft, Arbeitszufriedenheit, Wohlbefinden und das Empfinden von Sinn
oder negativ in Resignation, mangelndem Respekt, Arger und innerer Kiindigung.

Aus diesem Grund mdchte ich im nachsten Abschnitt den Begriff Fihrung aus der Mit-
arbeiter*innen Perspektive darlegen. Zuerst indem ich deren Engagement anhand des
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Gallup Index darstelle, anschlieBend die Bedurfnisse nach Abraham Maslow deklariere
und des Weiteren die verschiedenen Bedurfnisse der Mitarbeiter*innen genauer defi-

niere.

Der Gallup Engagement Index fiir Deutschland

Der Gallup Engagement Index demonstriert die Motivation und das Engagement von

Mitarbeiter*innen sowie ihre emotionale Bindung an Unternehmen.

Die Zahlen von 2020 zeigen, dass von je einhundert Beschaftigten in einem durch-
schnittlichen Unternehmen 17% eine hohe emotionale Bindung, 68% eine geringe
emotionale Bindung und 15% gar keine emotionale Bindung an ihr Unternehmen ha-
ben (vgl. Gallup 2021: 5). Dem deutschen Index von 2001 bis 2020 ist zu entnehmen,
dass die Unternehmen im Allgemeinen keine Fortschritte bei der Befriedigung der
grundlegenden menschlichen Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter*innen gemacht haben. Der
heutige Anteil der nicht engagierten Mitarbeiter*innen liegt zwischen 61% und 71%
(vgl. Nink & Sinyan 2021: 3). Das Versaumnis der Unternehmen bzw. der FUhrungs-
kréfte, die grundlegenden Arbeitnehmer*innenbedurfnisse zu befriedigen, mag auf den
ersten Blick irrelevant erscheinen. Auf den zweiten Blick aber kénnen Unternehmen,
bei denen 68% der Belegschaft nicht engagiert sind und ohne Energie, Motivation und
Leidenschaft ihre Arbeit ausliben, sehr anféllig fur Stérungen sein (vgl. ebd.) In den
heutigen Unternehmen haben inzwischen 15% der deutschen Arbeitnehmer*innen in-
nerlich gekindigt. Marco Nink und Pa Sinyan befiirchten, dass sie sogar so frustriert
sind, dass sie ihrem Unternehmen schaden wollen (vgl. ebd.). Die innerliche Kiandi-
gung der Arbeitnehmer*innen kostet die Unternehmen ,eine Summe zwischen 96,1
und 113,9 Milliarden Euro® (Gallup 2021: 6). Damit deutsche Unternehmen trotzdem
wettbewerbsfahig bleiben kénnen, missen sie in die Ausbildung ihrer Flhrungskréfte
investieren. Es ist essenziell, dass FUhrungskrafte ihren Fokus weg von der Prozess-
und Strukturorientierung hin zu unterstitzenden Beziehungen auf Augenhdhe verlegen
(vgl. Nink & Sinyan 2021: 6). Dazu gehdren auch gehaltvolle Gesprache mit den Mit-
arbeiterinnen. In diesem Punkt scheint es in den derzeitigen Flihrungsetagen erhebli-
chen Nachholbedarf zu geben. Nur gut jede und jeder zweite Beschaftige gibt an, ,in-
nerhalb des letzten halben Jahres ein Gesprach mit seiner FUhrungskraft Uber seine
Arbeit geflihrt zu haben, geschweige denn eins, das ihm fiir seine Arbeit hilfreich war”
(H6her 2018: 154f.). Das ist ernlichternd, vor allem angesichts der Tatsache, dass ein
.kontinuierlichen Dialog zwischen Fihrungskraften und Mitarbeiter*innen® sich positiv

auf die Mitarbeiter*innenbindung ans Unternehmen auswirkt (vgl. ebd.).
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Bediirfnisse nach Abraham Maslow

Was sind also grundlegende Arbeitnehmerbedurfnisse, die ihre Befriedigung fordern
und dadurch das Engagement erhéhen? Dieser Frage mdchte ich mich anhand des
humanistischen Motivationstheorienklassikers, der Bedurfnispyramide von Abraham
Maslow (1908-1970) nahern. Meiner Meinung nach ist diese sehr geeignet, ,um erst
einmal die Bedirfnisse eines jeden Menschen zu klaren und damit auch die Folge der
Nicht-Befriedigung eben dieser Bedirfnisse® (Schlenkhoff 2014: 185). Abraham
Maslow unterteilt die Bedirfnisse der Menschen in finf verschiedene Kategorien.

Die erste Kategorie sind die ,Physiologischen Bedurfnisse®. Zu ihnen zahlt er die
menschlich existentiellen Bedlrfnisse wie zum Beispiel Essen, Trinken, Atmen und
Schlafen. Fir Abraham Maslow sind ,die physiologischen Bedirfnisse die machtigsten
unter allen® (2014: 63). Er weist darauf hin, dass diese Bedurfnisse aber auch stellver-
tretend fir andere BedUrfnisse stehen kénnen und diese wie er es nennt ,kanalisieren®
(vgl. ebd.) Zum Beispiel kénnen wir denken, dass wir Hunger haben, besonders auf
Zucker, aber eigentlich verlangt unser Kérper nach Schlaf. Aus dieser Tatsache
schlussfolgert er die beiden wichtigen Begriffe der Motivationstheorie ,Befriedigung®
und ,Entbehrung“. Werden die physiologischen Bedurfnisse befriedigt, treten sie in den
Hintergrund und andere sozialere Bedurfnisse wollen befriedigt werden (vgl. ebd.: 65).

Die Sicherheitsbedlrfnisse gehdren der zweiten Kategorie an. Sie sind das Bedirfniss
nach ,Sicherheit; Stabilitdt; Geborgenheit; Schutz; Angstfreiheit; Bedlrfnis nach Struk-
tur, Ordnung, Gesetz, Grenzen; Schutzkraft; und so fort“ (ebd.: 66). Abraham Maslow
ist der Ansicht, dass die Sicherheitsbedrfnisse in unserer heutigen Zeit zumindest fur
»die gesunden und von Gluck begtnstigten Erwachsenen erflllt werden (vgl. ebd.: 68).
Wobei sich dies von einem Moment auf den anderen &ndern kann. Ich méchte zu be-
denken geben, dass wir heute nicht unbedingt sicher sind vor ,extremen Temperatu-
ren, kriminellen Attacken, Mord, Chaos oder Tyrannei (vgl. ebd.). Selbst die Sicherheit
am Arbeitsplatz oder die des sicheren Arbeitsplatzes sind in der VUKA-Welt nicht mehr
gegeben.

Die Bedrfnisse nach Zugehdrigkeit und Liebe z&hlt Abraham Maslow zu den sozialen
BedUrfnissen. Sie wollen befriedigt werden, wenn die physiologischen, wie auch die Si-
cherheitsbedirfnisse Befriedigung fanden (vgl. ebd.: 70). Wir Menschen haben das
starke soziale Bedirfnis dazuzugehdéren, einen Platz in der Gruppe, Familie oder Ge-
sellschaft zu haben. Daflr sind wir bereit, einiges aufzugeben, denn Empfindungen wie
Einsamkeit, Achtung, Zurlckweisung, Isolierung oder Entwurzelung, sind flr uns
schwer auszuhalten (vgl. ebd.: 71). Die Angst vor der Einsamkeit gleicht einem Geflhl
der Existenzbedrohung. Aus diesem Grund ist auch das Bedurfnis nach Zugehdrigkeit
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fir uns existentiell. Abraham Maslow rat dazu: ,Jede gute Gesellschaft muss dieses
Bedurfnis befriedigen, auf die eine oder andere Art und Weise, wenn sie Uberleben und
gesund bleiben will“ (ebd.: 72).

Sind die sozialen Bediirfnisse befriedigt, fliihlen wir uns als Teil einer Gemeinschaft,
streben wir nach der Befriedigung unserer Individualbedlrfnisse. Wir wollen als einzel-
ne Personen gesehen werden, wir brauchen Achtung und Wertschatzung von anderen
Menschen. (vgl. ebd.: 72). Abraham Maslow unterteilt die Individualbedlrfnisse in zwei
Untergruppen. Zum einen gibt es das Bedurfnis nach Starke, Leistung, Bewaltigung,
Kompetenz und Vertrauen. Zum anderen streben wir aber auch nach Unabhangigkeit
und Freiheit. Dieses unabhangige Streben ist das, ,was man den Wunsch nach einem
guten Ruf oder nach Prestige nennen kénnte [...], nach Status, Berihmtheit und
Ruhm, nach Dominanz, Anerkennung, Aufmerksamkeit, Bedeutung, Wirde oder Wert-
schatzung“ (ebd.: 72f.). Dartber hinaus ist fir uns als Individuum die Selbstachtung
von Bedeutung. Wird das Bedlirfnis nach Selbstachtung erfillt, dann I6st dies Geflihle
,des Selbstvertrauens, der Starke, der Fahigkeit, zum Gefuhl, nitzlich und notwendig
fur die Welt zu sein®, aus (ebd.: 73). Umso gravierender ist die Nichterflllung, denn das
zoewirkt Geflhle der Minderwertigkeit, der Schwache und der Hilflosigkeit* (ebd.). Lei-
der haben die Menschen verlernt, sich das Bedirfnis nach Selbstachtung selbst zu er-
fullen. Stattdessen versuchen sie es immer wieder, durch die Meinung anderer Uber

sich zu befriedigen (vgl. ebd.).

Damit komme ich zur letzten Kategorie von Abraham Maslows BedUrfnissen - die der
Bedurfnisse nach Selbstverwirklichung. Darunter versteht er das, ,was ein Mensch sein
kann, muss er sein“ (ebd.: 74) Wir kdnnen uns nur selbst verwirklichen, indem wir uns
auf unsere Fahigkeiten, Kompetenzen und Zulénglichkeiten fir die gestellten Aufgaben
verlassen. Sich also selbst treu zu bleiben und dies auch wertzuschéatzen.

Fir Abraham Maslow gibt es Bedingungen, die die Befriedigung der Bedlrfnisse fér-
dern und solche, die sie unterbinden. Forderlich sind zum Beispiel solche Bedingungen
wie Meinungsfreiheit, Ausdrucksfreiheit, Freiheit an sich, Gerechtigkeit, Gleichberechti-
gung, das Erlangen von Informationen, Ehrlichkeit und noch einige mehr. ,Geheimnis,
Zensur, Unehrlichkeit, Unterbindung von Kommunikation“ hingegen verhindern die Be-
friedigung der Grundbedirfnisse (vgl. ebd.: 75).

Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen

Wie sehen die Bedlrfnisse von Mitarbeiter*innen in der heutigen Arbeitswelt aus? Die-
sen Aspekt méchte ich als néchsten Schritt ndher betrachten. Fir Unternehmen ist es
existentiell wichtig, ihre Arbeitnehmer*innen zu binden und dadurch eine starke Fluktu-
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ation zu verhindern. Die Intention ist es unter anderem, die damit verbundenen hohen
Kosten zu vermeiden. Fir Christian Stutz, Ramona Demasi und Sybille Sachs ist in
diesem Zusammenhang ,ein spezifischer Bindungstyp zwischen Mitarbeitenden und
einer Organisation“ bedeutend (2021: 111). Sie bezeichnen diesen Bindungstyp als
,commitment: (engl. = Engagement, Hingabe, Selbstverpflichtung)“ und meinen damit
,die positive Einstellung eines Mitarbeitenden zu seinem Unternehmen und dessen
Zielen®, also die emotionale An- und Verbindung (ebd.). Die Intensitdt des Commit-
ments der Mitarbeiter*innen oder das Engagement derer hangen stark von den flh-
rungstechnischen und menschenbezogenen Aspekten des Unternehmens ab. Genau-
so ist auch die gelebte oder nicht gelebte Wertschatzung im Arbeitsumfeld ausschlag-
gebend fiir das Identifikationsempfinden der Angestellten (vgl. ebd.: 113). ,Ahnliches
gilt fir das Beispiel Zusammenarbeit: Indem etwa das Geflhl des Zusammenhalts [...]
verstarkt wird, wird diese Rahmenbedingung fir die Erhéhung des Commitments sor-
gen“ (ebd.: 115). Schlussfolgernd sind ,committete Mitarbeitende® fir die Unterneh-
menszukunft von zentraler Bedeutung, da sie sich ,loyal fir den Zweck des Unterneh-

mens einsetzen® (vgl. ebd.).

Der Umgang mit Stress

Eine Anforderung der Mitarbeiter*innen an ihre Fihrungskréfte ist der positive Umgang
mit Stress und dessen Auswirkungen. Die VUKA-Arbeitswelt bedeutet fur viele Arbeit-
nehmer*innen eine Steigerung der Anforderungen und eine Zunahme der Belastung an
ihrem Arbeitsplatz. Die Folgen davon sind Krankheiten und psychische Beschwerden
(vgl. Lohmann-Haislah 2012: 7). Besonders heute in der Corona-Zeit ist die Gefahr von
einer Burnout- Erkrankung drastisch gestiegen. So klagt jede(r) dritte Beschéftigte,
,<ausgebrannt zu sein, bei Arbeitnehmer*innen ohne emotionale Bindung an ihr Unter-
nehmen ,ist jede(r) Zweite betroffen* (Gallup 2021: 13). Fur ihr Stressempfinden in ih-
rem Arbeitsumfeld ist fir Angestellte der personliche Handlungsspielraum sowie die
soziale Unterstutzung ausschlaggebend. ,Die soziale Unterstitzung tritt dabei in eine
Wechselbeziehung mit den Anforderungen und Belastungen und hilft so, Stress und
Stressfolgen zu verringern oder gar zu verhindern“ (Lohmann-Haislah 2012: 76). An-
drea Lohmann-Haislah versteht unter sozialer Unterstiitzung eine gute Zusammenar-
beit und Unterstlitzung unter Arbeitskoleg*innen, die gelebte Gemeinschaft am Ar-
beitsplatz sowie Unterstitzung durch die Vorgesetzten (vgl. ebd.). Sie kritisiert aber,
dass die Unterstitzung der Vorgesetzten weit hinter den anderen sozialen Unterstit-
zungsformen zurickliegt. ,Nicht einmal 60 Prozent erfahren regelmafig Unterstiitzung

von Chef oder Chefin® (ebd.: 77). Resimierend sagt Andrea Lohmann-Haislah, dass
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der theoretische Kenntnisstand Uber gesunde Fihrung bereits gut ist, bei der Umset-
zung in die Praxis sieht sie aber noch erheblichen Nachholbedarf (vgl. ebd.:127).

Verweigerte Anerkennung

Anerkennung bezogen auf ihre Arbeit aber auch auf sie als Person ist eine weitere
wichtige Anforderung von Arbeitnehmer*innen. Ein Mangel an Anerkennung kann sub-
jektiv als sehr belastend empfunden werden. Das BedUrfnis nach sozialer Wertschét-
zung wird dann nicht befriedigt. Dieses hat aber eine hohe Bedeutung fir Arbeitneh-
mer*innen weshalb es bei Nichtanerkennung zu negativen Konsequenzen fir Unter-
nehmen kommen kann (vgl. ebd.: 406). ,Besonders Erfahrungen der Missachtung wir-
ken als wesentlicher Belastungsfaktor, der die Identitdt fundamental bedroht* (ebd.:
407). Gefahrlich ist dartber hinaus die passive Form der ,Nichtanerkennung, die sich
in Form von Respektlosigkeit oder Gleichgliltigkeit zeigt* (vgl. ebd.: 409). Dabei wird
dem Individuum die fir ihn wichtige Rickmeldung flr die Bildung seiner Arbeitsidentitat
verwehrt. Bei aktiver Missachtung empfindet die Person dies als grundlegende Bedro-
hung ihrer Identitdt. Denn jeder Mensch benétigt die Bestatigung seiner Identitat. Um
es noch einmal mit den Worten von Martin Buber auszudriicken: ,Der Mensch wird am
Du zum Ich® (Buber 2019: 55). Mégliche Reaktionen auf die Missachtungs-Erfahrung
sind Scham, Wut, Emp6rung und ggf. ein eigensinniger Identitatsentwurf (vgl. Behling
& Hardering 2017: 409). Es ist zu beriicksichtigen, dass die emotionalen Reaktionen
auf verweigerte Anerkennung immer von der Person und ihrem Hintergrund abhé&ngig

ist, ebenso wir von dem nicht anerkennenden Menschen (vgl. ebd.).

,aesund, effizient, produktiv und motiviert sind Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, wenn
ihre [...] positiven Geflihle wahrend der taglichen Arbeit deutlich Gberwiegen, d.h. wenn
sie eine positive Beanspruchungsbilanz am Ende ihres Arbeitstages haben® (Wieland;
Winizuk &Hammes 2009: 289f.).

4.4 Dialogische Kommunikation und Beziehung

Zum Ende meiner phanomenologischen Einstellung mdchte ich im Hinblick auf die
Transzendentale Subjektivitdt noch einmal detaillierter auf den Dialog eingehen, indem
ich die Phanomene dialogische Kommunikation und dialogische Beziehung darstelle,

wie sie mir in ihrem Wesen erscheinen.
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Dialogische Kommunikation

Der Dialog ist mehr als eine Kommunikationsform oder eine Gespréachstechnik. Nach
Johannes Schopp ist der Dialog ,nicht eine geschickte Gesprachsfiihrung, sondern
bewusste Aufmerksamkeit sich selbst und dem anderen gegentber” (2019: 55). Diese
Aussage bestatigen auch Martina Hartkemeyer, Johannes F. Hartkemeyer und Free-
mann L. Dhority, indem sie schreiben, dass der Dialog eine ,besondere Art, miteinan-
der zu sprechen und einander zuzuhéren® ist. Fur sie gehdrt dazu vor allem auch sich
selbst zuzuhdren, auf die eigenen Reaktionen dem Gesagten gegenilber zu achten
und die persénlichen Gedanken dazu zu erforschen (vgl. 2010: 14). ,Die Qualitat eines
jeden Gespréachs wird weitgehend bestimmt von der Haltung der Menschen, die es flih-
ren, von deren Annahmen, Bewertungen, Schlissen und Urteilen* (Hartkemeyer &
Hartkemeyer 2018: 81). Es ist fur Gesprache fatal, wenn die ,eigenen Annahmen und
Bewertungen fur Wahrheiten gehalten oder als solche dargestellt* werden. Dann ist
kein Dialog mdglich, sondern nur ein Informationsaustausch oder eine Diskussion.
Werden sie hingegen wahrgenommen, in der Schwebe gehalten und erkundet, kann
sich das Gesprach zu einem Dialog verandern (vgl. ebd.: 198f.). Ein weiterer Aspekt
der dialogischen Kommunikation ist, dass der Austausch auf Augenhéhe unter gleich-
wertigen und gleichwirdigen Partnern stattfindet. Mit dem Ziel, nicht nur Informationen
weiterzugeben, sondern in einem gemeinsamen Denkprozess Antworten auf drédngen-
de Fragen zu finden (vgl. Schopp 2019: 53). Dartber hinaus ist das Besondere an der
dialogischen Kommunikation, dass sie den Teilnehmenden ein persénliches Wachstum
ermdglicht (da Costa Veiga Silvestri 2014: 156). ,Der Dialog schafft ein Klima, in dem
man offensichtlich angstfreier nachdenken und sich 6ffnen kann“ (Schopp 2019: 55).
Indem ich mich &6ffne, kann ich auch andere Ansichten in mich aufnehmen und dadurch
meine eigenen Annahmen verandern. Die dialogische Kommunikation verfolgt kein
Ziel, sondern sie bietet ,eine Mdglichkeit der Kommunikation, die sowohl das Fiihren
als auch das ,Geschehen lassen‘ in Gesprachen ermdglicht” (da Costa Veiga Silvestri
2014: 156). Dazu gehért, sich gegenwartig und ganzheitlich auf das Gesprach einzu-
lassen. ,Dabei verliere ich weder mein Selbst noch meine eigene Meinung aus den
Augen, aber ich bleibe beweglich und akzeptiere auch andere Méglichkeiten und
Sichtweisen” (ebd.: 167). Bezogen auf Unternehmensgesprache bedeutet dialogische
Kommunikation, die Individualitat der einzelnen Mitarbeiter*innen zu integrieren und zu
fordern. Dadurch bleiben die Gesprachssituationen beweglich und orientieren sich
nicht an vorgegebenen und starren Strukturen (vgl. ebd.: 171).

Rudi Ballreich unterteilt ein dialogisches Gespréach in vier verschiedene Phasen eines
Prozesses, in welchem sich das Verstehen (der Logos) immer mehr entfaltet.
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Die erste Entwicklungsphase in diesem Prozess bezeichnet er als ,Das Feld der Hof-
lichkeit und Anpassung®. In diesem legen die Gesprachsteilnehmer*innen besonderen
Wert darauf, soziale Normen einzuhalten und ihr Gesicht zu wahren. Sie sprechen an-
hand von Gewohnheiten und angelernten Verhaltensweisen. Persénliche Erwartungen
und Bedurfnisse an das Gesprach werden nicht angesprochen. Eventuell auftretende
Spannungen werden kommentarlos ausgehalten (vgl. 2006: 4).

Im ,Feld der Polarisierung und Verwirrung®, der zweiten Entwicklungsphase, polarisie-
ren sich die Teilnehmer*innen. Sie geben ihren Ambitionen zum Dominieren und Recht
haben wollen nach. Es kommt zu Konfrontation und Streit sowie zu Gefiihlen von Arger
und Wut. Die Folgen davon sind Verwirrung, Lahmung und Chaos. Dies geschieht, weil
die Teilnehmer*innen ihr eigenes Denken und Fihlen nicht hinterfragen und reflektie-
ren wollen (vgl. ebd.).

An diese Phase schlief3t sich ,Das Feld der Authentizitat und des Verstehens® an. Es
ist gepragt vom gegenseitigen Verstehen wollen. Die Teilnehmer*innen teilen sich au-
thentisch mit, benutzen ,Ich-Aussagen® und sprechen Uber ihre Gefiihle und Bedurfnis-
se, die sie in der ersten Entwicklungsphase noch unterdriickt haben. Die Perspektive
verschiebt sich vom Dominieren wollen hin zum empathischen Verstehen wollen der
anderen. Die Hintergrinde des eigenen Denkens und Fihlens werden bei sich und den
anderen erkundet. Es entsteht ein echter Kontakt, durch den eine Beziehung aufge-

nommen werden kann (vgl. ebd.).

Die letzte Entwicklungsphase ist ,Das Feld der Kreativitat und der Inspiration®. In dieser
kommt das vorherige Verstehen in ,eine offene Beweglichkeit, und neue Einsichten
werden mdoglich“(ebd.). Nach Rudi Ballreich entsteht jetzt das ,Zwischen® im gemein-
samen Gesprach, der Dialog beginnt. Die Teilnehmer*innen nehmen eine erweiterte
Perspektive ein, sie kénnen andere Standpunkte, die sich von ihren véllig unterschei-
den, nebeneinander stehen lassen. Wenn ein Schweigen entsteht, ist dies ein ,Raum
des Verstehens®. In dieser Atmosphare der Kreativitat und Inspiration tauchen neue

Ideen auf und neue Erfahrungen entstehen (vgl. ebd.).

Rudi Ballreich ist der Ansicht, dass sich jedes Gesprach in diesen vier Phasen oder
Feldern - wie er es nennt - bewegt. Leider bleiben viele Gespréache in ersten beiden
Entwicklungsphasen stecken. Das heif3t nicht, dass Anpassung oder ein Streit sowie
die Konfrontation zu Beginn eines Gesprachs nicht sinnvoll sein kénnen, aber flr die
Entfaltung eines Dialogs braucht es die beiden weiteren Stufen. In diesen beiden findet
ein ehrlicherer und tiefgreifenderer Austausch statt. Dafir ist entscheidend, ob sich die
Beteiligten bewusst sind, was in diesem Augenblick in ihnen selbst und zwischen ihnen
und der anderen Person geschieht (vgl. ebd.). Gelingt es den Teilnehmer*innen, ihre

41



Nina Lanfermann Phanomenologische Einstellung

derzeitigen Gedanken, Geflhle und Bedulrfnisse ebenso wie ihre Verhaltensweisen
besser wahrzunehmen und dieses Versténdnis in ihr Verstehen einzubeziehen, ,dann
werden die wirksamen Automatismen nach und nach bewusst und das Erleben und
Verhalten verandert sich® (ebd.). In diesem gemeinsamen Gedankenaustausch kdnnen
neue Gedanken und dadurch neues Wissen entstehen, welches niemand vorher erah-
nen konnte (vgl. Schopp 2019: 53). Ebenso kdénnen dadurch ,starre Denkstrukturen,
die durch soziale und kulturelle Pragungen tief in uns wirken [...], aufgebrochen wer-
den“ (vgl. da Costa Veiga Silvestri 2014: 155). Die dialogische Kommunikation aus der
dialogischen Haltung heraus sieht Ivone da Costa Veiga Silvestri als effektive Méglich-
keit, wahre zwischenmenschliche Begegnungen auf Augenhdéhe zu erleben und so
auch wahrhaftige Beziehung zu gestalten (vgl. ebd.: 171).

Dialogische Beziehung

Der Dialog ist ein ,Miteinander-in-Beziehung-Tretens mit dem Anspruch, sich gegen-
seitig ohne Blendwerk und ohne scheinen zu wollen in seinem Sein zu bestatigen®
(Marek & Schopp 2013: 104). Dies ist die Herausforderung, der sich Menschen mit ei-
ner dialogischen Haltung stellen, auch die Personen in ihrem Sein zu bestétigen, die
ihnen in ihren Ansichten zuwider sind (vgl. ebd.). Diese anderen Menschen in ihrem
Wesen zu bestétigen, heif3t eine wahre Beziehung zu ihnen aufzubauen. Die Qualitat
einer Beziehung misst sich daran, wie sehr sich Personen in ihrer Einzigartigkeit wahr-
genommen und bestétigt fuhlen. ,Im besten Falle bedeutet es: Jeder Einzelne fihlt sich
uneingeschrankt respektiert und gewurdigt fur alles, was ihn als Menschen ausmacht®
(ebd.: 112). Deklariert jedoch eine Person einen Wissensvorsprung fir sich, erzeugt
sie dadurch ein hierarchisches Gefélle, welches fur Distanz zwischen den Personen
sorgt. Ohne diese hierarchische Ordnung entstiinde nach Jana Marek und Johannes
Schopp eine echte Begegnung zwischen zwei Wesenskernen (vgl. ebd.:112). Die Fa-
higkeiten und Potenziale, ,die in jedem von uns stecken aufzuspiren und geduldig
wachsen zu lassen. Der Dialog dient dazu als lebendiger und offener Prozess, in dem
Menschen in Beziehung miteinander treten“ (Schopp 2019: 99).

Fir Astrid Steinmetz gibt es einige Kennzeichen fir die dialogische Beziehung.

Das erste ist die ,Hinwendung zum anderen®. Die Hinwendung zu einem anderen
Menschen mit dem ganzen Wesen besteht darin, das ,Du anzusprechen oder auf die-
ses zu antworten und damit eine Beziehung herzustellen® (Steinmetz 2016: 26). Dar-
Uber hinaus beinhaltet die Hinwendung zum anderen, mit genau diesem eine Gegen-
wart zu gestalten, ohne bei diesem etwas bewirken zu wollen oder ihn zu etwas bewe-

gen zu wollen (vgl. ebd.).
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Jemanden ,Innewerden® ist ein zweites Kennzeichen der dialogischen Beziehung. Da-
runter versteht sie eine dialogische Art der ,Wahrnehmung, ein Vernehmen [...] ohne
Erkenntnis zu sammeln und in Kategorien einzuordnen® (ebd.). Diese Art steht im Ge-
gensatz zur monologischen Wahrnehmung, denn diese besteht aus Beobachten oder
Betrachten. Die dialogische Wahrnehmung bzw. jemanden ,innewerden® bedeutet
nach Martin Buber, jemand anderen in seiner ,Ganzheit [...] in aller Konkretheit* wahr-
zunehmen (Buber, 2006: 284). Somit ist der andere nicht Gegenstand der Betrachtung,
sondern ein Teil der Beziehung.

Uber ,Verantwortung“ als Kennzeichen der dialogischen Beziehung schreibt Martin
Buber: ,Echte Verantwortung gibt es nur, wo es wirkliches Antworten gibt* (Buber
2019: 127). Es geht bei Verantwortung also darum, jemand anderem zu antworten und
ihn und sein Wesen, seine Bedirfnisse und Anliegen nicht unbeantwortet zu lassen.
Astrid Steinmetz interpretiert es so, dass es allein darum geht, ,die Anrede nicht an
sich vorbeibrausen zu lassen® (2016: 27). Dadurch, dass der Mensch auf die Anspra-
che seines Gegenulbers antwortet, Gbernimmt er Verantwortung. Er tritt in die Begeg-
nung von Ich und Du. Aus diesem Grund kann das Antworten auch nicht im Vorfeld
geplant oder angeordnet werden, denn die Welt des Zwischenmenschlichen entsteht
spontan im Hier und Jetzt (vgl. ebd.).

Die ,Anerkennung der Andersartigkeit” ist ein weiteres Kennzeichen der dialogischen
Beziehung. Mit den Worten Martin Bubers ausgedrickt: dass der andere ,anders ist als
ich, in dieser bestimmten ihm eigentimlichen einmaligen Weise wesenhaft anders als
ich“ (Buber, 2006: 283). Die Anerkennung der Andersartigkeit meines Gegenubers ist
Voraussetzung dafiir, dass eine echte Begegnung und somit eine erflillende Beziehung
geschehen kann. Fir Cornelia Muth liegt die dialogische Haltung ,darin, den Anderen
in seiner Alteritdt bestehen zu lassen® (Muth 2009: 40). Sie gibt aber zu bedenken,
dass es unmadglich ist, eine vollstindige Wahrnehmung des Gegenibers zu erlangen.
Im Gegensatz zu anderen Gesprachen wird im Dialog aber darauf geachtet, dass dies
anerkannt wird. Wir sind also auf die wechselseitige existentielle Andersheit der Ande-
ren angewiesen bei deren gleichzeitiger Unverfligbarkeit (vgl. ebd.: 36). Dies erfordert
ein gegenseitiges Vertrauen in die jeweiligen Lebenspraxen und ,die Akzeptanz der
Unterschiedlichkeiten” (da Costa Veiga Silvestri 2014: 160).

Eine dialogische Beziehung ist gekennzeichnet durch die ,Gegenseitigkeit®. Dahinter
steht der Gedanke, dass in einer Ich-Du-Begegnung immer beide Beteiligten aneinan-
der wirken. ,Beziehung ist Gegenseitigkeit. Mein Du wirkt an mir, wie ich an ihm wirke"
(Martin Buber 2006: 19). Eine Ich-Du-Beziehung griindet sich nicht einfach auf Sympa-
thie, sondern sie basiert auf echter Annahme des Partners trotz aller Unterschiede
(Steinmetz 2016: 271.).
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Es gibt besondere Beziehungskonstellationen, in denen sich die Gegenseitigkeit nicht
entfalten kann, wie zum Beispiel zwischen Therapeut*in und Patient*in, Padagog*in
und Schiler*in oder Fihrungskraft und Mitarbeiter*in. Martin Buber beschreibt sie als
»ein zielhaftes Wirken des einen Teils auf den anderen® und sagt, dass dadurch ,kein
volles Ich-Du-Verhaltnis entstehen kann® (Buber, 2006: 132). Es sei denn, die ,machti-
gere” Person verhindert ein Hierarchiegefalle. Diese besondere Beziehungsform beti-
telt Martin Buber als ,Umfassung® (Steinmetz 2016: 28). ,Gleichheit und Umfassung*

sind zwei weitere Kennzeichen einer dialogischen Beziehung.
Weiterfihrend méchte ich einige Wirkungen der dialogischen Beziehung darlegen.

Menschen haben den existentiellen Wunsch nach ,Bestatigung®. Oder anders ausge-
driickt: ,um in seinem Sein Bejahung zu erfahren, ist der Mensch auf andere angewie-
sen” (ebd.: 29). Auch nach Abraham Maslow ist ein wichtiges menschliches Bedrfnis
das nach Zugehorigkeit und Liebe (Maslow 2014). Im beruflichen Kontext auBBert sich
dieses Bediirfnis als Forderung der Mitarbeitersinnen an ihre FUhrungskréfte, ihnen
Wertschatzung entgegenzubringen. In einer dialogischen Beziehung ,wird das Du in
seinem Zustand wahrgenommen und in seiner menschlichen Existenz sowie in seinem
momentanen, individuellen Sosein bestatigt* (Steinmetz 2016: 29). Johannes Schopp
erinnert uns daran, dass sicher jeder von uns schon einmal die Erfahrung gemacht hat,
wie gut es sich anflihlt, als ganze Person grundsétzlich ohne Einschrankungen besta-
tigt worden zu sein. Er sagt: ,Viele wachsen geradezu Uber sich hinaus®, wenn ihnen

uneingeschranktes Vertrauen entgegengebracht wird (vgl. Schopp 2019: 60).

,0er Mensch wird am Du zum Ich* (Buber 2019: 55). Fir Martin Buber sind Persdnlich-
keit und Person zwei verschiedene Phanomene. Eine Persénlichkeit existiert nur mo-
nologisch, sie ist ein Bild von der Person, es sind Beobachtungen, die andere Uber die-
sen Menschen machen. Ein Mensch wird durch die Begegnung mit einem Gegeniber
zu einer Person, dies ist die ,Personwerdung®. ,In der Begegnung mit dem Du erfahrt
sich das Ich als Ich* (Steinmetz 2016: 29). Ohne eine Begegnung wird der Mensch
nicht sichtbar. Erst das Du macht das Ich in seiner ganzen individuellen Person mit all
seinem Potential wirklich (vgl. ebd.). Das erinnert an das Individualbedurfnis von Abra-
ham Maslow (Maslow 2014). Wir Menschen méchten zwar Teil einer Gemeinschaft

sein, aber wir wollen auch als einzelne Personen gesehen werden.

Als das ,Zwischen” bezeichnet Martin Buber die Sphére, die sich zwischen einem Ich
und einem Du wéhrend einer Begegnung auftut (Buber 2019). In dieser kann Gemein-
schaft erfahren werden. Die Sphéare des ,Zwischen® ermdglicht in der Arbeitswelt Parti-

zipation und wirkliches Zuhéren. ,Erst in diesem ,Zwischen® kann sich bei ungleichen
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Partnern der Dialog entfalten, gibt es fir sie die Mdglichkeit zur gleichberechtigten Be-
gegnung“ (Steinmetz 2016: 29).

»Alles wirkliche Leben ist Begegnung“ (Buber, 2006: 15). Das schrieb Martin Buber
schon vor Jahrzehnten, als an die heutige Welt mit ihrer Technologisierung noch gar
nicht zu denken war. Dennoch ist dieser Satz heute aktueller denn je. Wir Menschen
brauchen reale Begegnungen in der Gegenwart. ,Denn erst in der Begegnung zwi-
schen Mensch und Mensch wird Wirklichkeit erlebt” (Steinmetz 2016: 30), wird der
Mensch zum Mensch.

5 Transzendentale Subjektivitat

Die Transzendentale Subjektivitat ist der letzte phdnomenologische Schritt. In diesem
mochte ein Handlungswissen fur die Praxis erarbeiten. Daflr soll zum einen die dialo-
gische Haltung als Fihrungskompetenz genauer deklariert werden und anschlieBend
sollen beispielhaft einige Dialogregeln flr Fihrungspersonen aufgezahlt werden.

5.1 Die dialogische Haltung als Filhrungskompetenz

An FlOhrungskrafte werden viele verschiedene Anforderungen gestellt. Zum einen we-
gen der heutigen VUKA-Arbeitswelt, zum anderen von den Mitarbeiter*innen. Meines
Erachtens macht die Haltung, mit der diesen Anforderungen begegnet wird, den Unter-
schied. Martin Permantier sagt, dass fir eine zukunftsfahige Unternehmenskultur die
Haltung entscheidend ist (vgl. 2019). Auf Grund der Digitalisierung, Technologisierung,
des Gender Shift, der demografischen Entwicklung, der Globalisierung und der kultu-
rellen Vielfalt ist ein Wandel bzw. ein Umdenken der bisherigen Filhrungshaltungen
notwendig. Die heutigen FUhrungskrafte stehen vor Herausforderungen, in denen die
alten Denkmuster nicht mehr greifen. Es braucht neue Denkmuster, und dieser ,gesell-
schaftliche und kulturelle Wandel beginnt mit einer neuen inneren Haltung“ (vgl. ebd.:
8). Die Haltung von FlUhrungskraften ist also entscheidend, denn wenn ein inneres
Konzept gedndert wurde, kann dies die duBere Realitat veréandern (vgl. ebd.: 19). Si-
bylla Breitenstein drlickt es so aus: ,Das Wort Haltung deutet auf Halt hin, also auf et-

was, an dem man sich halten und das einem Orientierung geben kann® (2007: 24f.).
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Die Dialogische Haltung

Der Dialog ist wie schon erwahnt keine Methode oder eine Kommunikationsform, son-
dern er ist eine innere Haltung, zu der man nur durch Lernprozesse gelangen kann
(vgl. Krohn 2011: 405). ,Dialoge zu fuhren statt Diskussionen kann man nicht einfach
beschlieBen. Zu sehr widerspricht das Dialogische allem Gelernten, Tradierten und
Anerkannten® (Dietz (2001): 66). Um Dialoge zu flhren, bedarf es einer Umwendung
der inneren Haltung. Johannes Schopp ist auch der Ansicht, dass es beim Dialog nicht
um eine Gesprachstechnik geht, sondern um eine gelebte Grundhaltung. Diese Hal-
tung strahlt in alle anderen Bereiche und wird dort spurbar, denn sie beeinflusst unser
Handeln (vgl. Schopp 2019: 95). Die dialogische Haltung ist von Offenheit, Anerken-
nung und Liebe gekennzeichnet. Sie beinhaltet Werte wie Respekt, Empathie, Wert-
schatzung, Aufrichtigkeit, Authentizitat und Achtsamkeit (vgl. Hoher 2018: 11). Bezie-
hungen, die aus einer dialogischen Haltung heraus gelebt werden, ,sind vom Interesse
am Menschen, Wertschéatzung, Vertrauen, Respekt und Empathie“ gepragt (ebd.: 12f.).
In ihnen gibt es kein Machtgefélle, sie sind hierarchiefrei. Sie sind aber auch heraus-
fordernd, stellen sie doch bekannte Strukturen in Frage. Leben wir die dialogische Hal-
tung erleben, wir eine tiefere menschliche Ebene der Gemeinschaft, des Vertrauens
und des Sinns (vgl. ebd.). Mdchte eine FUhrungskraft die dialogische Haltung einneh-
men, muss sie sich bewusst machen, dass sie ihre Mitarbeiter*innen als gleichwertige
Gesprachs- und Denkpartner ansehen und mit ihnen auf Augenhéhe kommunizieren
muss (vgl. Hartkemeyer & Hartkemeyer 2018: 227). ,Unumst6Bliche Normen muissen
als Ausdruck von machtvollen Zuschreibungen deswegen kritisch hinterfragt und als
Grund fur das Misslingen einer Begegnung erkannt werden® (Muth 2009: 39). Im beruf-
lichen Kontext bedeutet die dialogische Haltung, sich besonders als Flhrungsperson
mit seiner ganzen Person authentisch in die Beziehungen und Gesprache einzubringen
(vgl. Marek & Schopp 2013: 108). Johannes Schopp nennt folgende Fragen zur Uber-
prifung der dialogischen Haltung: ,Habe ich eine positive oder negative Einstellung
gegenlber* der anderen Person? Halte ich mein Gegentber fir ebenburtig?“ ,Bin ich
[...] ein Besserwisser oder ein Anderswisser?“ (2019: 67). Dartber hinaus kann es flr
eine FUhrungskraft sinnvoll sein, die im Unternehmen ,existierenden und wirkenden
Grundannahmen zu Fihrung, Hierarchie, Abhéngigkeit und Macht“ zu erkunden (vgl.
Hartkemeyer & Hartkemeyer 2018: 227). Dadurch kann die oftmals vorkommende Iso-
lierung der FOhrungskrafte aufgebrochen werden, da Mitarbeiter*innen sich trauen,
Dinge offen anzusprechen. Ist es das Ziel einer Fihrungskraft, den Dialog im Unter-
nehmen zu implementieren, dann ist es entscheidend, ,dass der Dialog und seine Hal-
tungen vorgelebt werden” (ebd.: 206). Nach dem Motto: ,Lebe als FUhrungskraft vor,
was du von deinen Mitarbeitern und Kollegen erwartest” (Heimsoeth 2019: 103).
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Der Dialog und die VUKA-Welt

,Die VUKA-Welt bietet vielfaltige Veranderungschancen und eréffnet die Mdglichkeit,
alte Denkmodelle zu Uberprifen und neue zu kreieren® (Sarica 2020: 160). Dartber
hinaus bietet sie Gestaltungsmdglichkeiten fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit (vgl.
ebd.). Karl-Martin Dietz sieht in der dialogischen Kultur Losungsmdglichkeiten fur die
VUKA-Welt (vgl. 2020: 45). Denn eine zentrale Eigenschaft fir die dialogische Haltung
ist der Mut zu Veranderungen (vgl. ebd.:49). Um den gréBeren Kerndilemmata unserer
Zeit ,wie die Entfremdung am Arbeitsplatz, Integration von Diversitat, [...], permanen-
tes Krisenmanagement oder zunehmende Komplexitat* zu begegnen, braucht es eine
neue Gemeinschaft, eine Kommunikation des gemeinsamen Denkens, um diese Di-
lemmata l6sen zu kénnen. Es ist nicht langer sinnvoll, diesen auf individueller Ebene
entgegenzutreten (vgl. Ellinor & Gerard 2000: 21). Arbeiten zu viele Einzelkamp-
fersinnen im Unternehmen, schwécht es dieses. Nur die erfolgreiche Kooperation zwi-
schen den Menschen fihrt zu einem Wettbewerbsvorteil und zu langfristigem Erfolg
(vgl. von Fournier 2010: 21). Eine erfolgreiche Kooperation entsteht durch ein wert-
schatzendes Miteinander, das die Individualitat des Einzelnen achtet (vgl. Sarica 2020:
161). Es liegt auf der Hand, dass ein einfaches ,Verwalten“ in Organisationen nicht
mehr ausreicht, um den politischen, 6konomischen und fachlichen Anforderungen ge-
recht zu werden (Biesenkamp & Merchel 2007: 7). All diesen Anforderungen bietet die
dialogische Haltung eine Lésung.

Fihren bedeutet Kommunizieren

Wo und wie kann diese gednderte Haltung von innen nach auBBen getragen werden?
Selbstverstandlich auch durch nonverbale Kommunikation, aber in erster Linie durch
die Sprache und die Art und Weise, Gesprache zu fihren. Fihren bedeutet in erster
Linie Kommunizieren. ,Wer nicht miteinander reden kann, kann auch nicht miteinander
arbeiten” (Isaacs 2011: 268). Auch Linda Ellinor und Glenna Gerard sind der Ansicht,
dass ,das Gesprach, ob nun dialogisch oder nicht [...] die Grundlage allen Handelns in
unseren Unternehmen® ist (vgl. 2000: 42). Sie prangern an, dass eine erhebliche
Summe Geld jeden Tag in den Unternehmen auf Grund mangelnder und ineffektiver
Art zu kommunizieren verloren geht. So zum Beispiel in endlos erscheinenden Bespre-
chungen, in denen viel ausgetauscht wird, aber selten etwas Neues gesagt wird. Oft
werden lediglich Monologe gehalten, ohne in einen wirklichen Austausch zu gehen.
Das hat zur Folge, dass alle Teilnehmer*innen die Veranstaltung mit unterschiedlichem
Verstandnis Uber diese verlassen. Scheinbar gemeinsam beschlossene Kompromisse
halten in der Praxis nicht stand. Darlber hinaus verhindern immer wieder Machtspiele
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einen echten authentischen Austausch. Leider gehdren solche Besprechungen eher
zur Norm in den Unternehmen als zur Ausnahme. Unter der Prédmisse, dass den Fuh-
rungskraften viel Geld bezahlt wird, um solche Gespréache zu fihren, ,sollten die nega-
tiven Konsequenzen einer solchen Gesprachsfiihrung fir die Jahresbilanz auf der
Hand liegen® (vgl. ebd.: 17). Es ist also existentiell fir Unternehmen, eine Kommunika-
tionsform zu finden, die auf Grund einer anderen Haltung fur effektivere und befriedi-
gendere Gesprache sorgt. Eine andere Art, miteinander zu kommunizieren, die eine
Zusammenarbeit der Unternehmensangehdérigen ermdglicht und diese férdert, kann die
Unternehmenskultur verandern. ,SchlieBlich erfahren wir durch die Art und Weise, wie
wir miteinander sprechen, ob uns Respekt entgegengebracht wird und ob wir gehdrt
werden® (ebd.: 20). Martin Permantier ist ebenso der Meinung, dass der Wandel keine
neuen fachlichen Kompetenzen braucht, sondern neue kommunikative Kompetenzen.
Es braucht Besprechungen und Gesprache in Unternehmen, in denen es mdglich ist,
ganzheitlicher und hierarchiefreier zu sprechen (vgl. 2019: 25). ,Meetings, in denen
echter Dialog gepflegt, zugehdrt und Verbindung geschaffen wird, sind nicht nur we-
sentlich kurzweiliger als von Monolog und Debatten gepragte Veranstaltungen. Das
Entscheidende ist, dass sie viel effektiver sind“ (ebd.: 30).

Dialogische Fiuhrung

Wie gesagt, bietet die dialogische Haltung L&ésungsmoéglichkeiten fir die VUKA-
Arbeitswelt. ,Dennoch lasst sich auch heute noch feststellen, dass der Abschied von
einem linearen und monologischen Fihrungsverstédndnis nach wie vor sehr schwerfallt*
(Petersen & Olesch 2011: 3). Die Regel ist, dass sich Fuhrungskréafte auf Grund ver-
schiedener Faktoren wie ,Funktion, Biographie (z.B. Alter, Organisationszugehdrigkeit,
Bildungsniveau, Durchsetzungsvermdgen) und (Lebens-)Erfahrung® im alleinigen Be-
sitz der Wahrheit sehen (vgl. Petesen & Olesch 2011: 4). Das hat zur Folge, dass sie
gar nicht versuchen, die eigentliche Wahrheit herauszufinden, sondern lediglich ihre
Wahrheit den Unterstellten Gberstilpen. Im monologischen Managementverstandnis
existiert demnach nur eine Wahrheitsquelle, namlich die der Fihrenden. In Gespra-
chen zwischen Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen &uBert sich diese Haltung in
Monologen der Fihrenden (vgl. ebd.). Jendrik Petersen und Jens-Riidiger Olesch kriti-
sieren diese monologische Fihrung als nicht mehr 6konomisch und als unverninftig.
Verhindert sie doch den heute notwendigen Wandel in der Unternehmenswelt, sowie
neue Wege, Veranderung und Lernprozesse in Unternehmen zu ermdglichen (vgl.
ebd.: 7).
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Martin Permantier ist der Ansicht, dass wir effektiver mit dem nétigen Wandel und den
Herausforderungen unserer Zeit umgehen kdnnen, wenn die Flhrungskréafte von einer
Haltung der Kontrolle in eine Haltung des Vertrauens wechseln. ,Vom Ich zum Wir, von
strikten Vorgaben zu Selbstverantwortung und Selbstfihrung, vom Sicherheitsdenken
zur Risikobereitschaft® (2019: 21). Als dialogisch bezeichnen Karl-Martin Dietz und
Thomas Kracht eine Fihrung, die ihre Mitarbeiter*innen aus eigener Einsicht und in ei-
gener Verantwortung handeln lasst. lhrer Ansicht nach kénnen Unternehmen nur so
innovativ, zukunftsgerichtet und effektiv arbeiten (vgl. 2016: 1V). Sie raten Fihrungs-
kraften, davon abzusehen, in erster Linie sich selbst mit den eigenen Ansichten und
der eigenen Wahrheit durchzusetzen. Fiar eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist es
schadlich, wenn Fiihrungspersonen in Gesprachen versuchen zu tberreden oder rhe-
torisch zu obsiegen, ohne wirklich zu Gberzeugen (vgl. ebd.: 108). Ein dialogisches
Fuhrungsverstandnis fordert die Entwicklung vom ,kontrollierenden Manager zum in-
spirierend-visiondren Leader” (Krohn 2011: 407). Dartber hinaus ist jedem Unterneh-
men zu raten, ein Umfeld zu schaffen, das Entwicklung ermdglicht und férdert. Denn
die ungenutzten Potenziale der eigenen Mitarbeiter*innen ,gehéren zu den gréf3ten
Schatzen, die in jedem Unternehmen schlummern. Es lohnt sich also, Fihrung und Un-
ternehmenskultur so weiterzuentwickeln, dass diese Schatze sich entfalten kénnen*
(Permantier 2019: 154). Ein zukunftsfahiges Unternehmen, das die Potentiale der Mit-
arbeiter*innen aktivieren méchte, braucht eine dialogische Fihrung, denn diese unter-
stitzt Selbstfihrung und hat Interesse am Menschen in seiner Ganzheit (vgl. ebd.: 34).
Die dialogische Fuhrungshaltung ermdglicht ein ,Mitunternehmertum® der Beschéaftig-
ten. Darunter versteht Frederike HOher ein ,mitwissen — mitdenken — mitfihlen — mit-
handeln® (2018: 144). Ein Unternehmen wird agiler, indem es die Initiative der Mitarbei-
ter*innen dadurch fordert, dass es diese an ldeen, Problemlésungen, Entwicklungen
und Entscheidungen beteiligt. Der Dialog ermdglicht einen ,Ort der Begegnung und
des Austausches ohne Machtanspruch, als Inspirations- und Kraftquelle®, einen ,Ort fir
Vertrauen, fir Heimat und Selbstreflexion®. Als Haltung fihrt er ,zu einer aufbauenden,
salutogenen Kommunikation* (Marek & Schopp 2015: 3). Es bedeutet aber auch fir
FUhrungskrafte und Mitarbeiter*innen, ihre Komfortzone zu verlassen und den Mut zu
haben, sich offen einzulassen. Martin Permantier beschreibt aus Erfahrung, wie er-
staunlich es fir viele Mitarbeiter*innen ist, sich in einem Dialog das erste Mal eins zu

eins mit einem Vorgesetzten zu einem Thema auszutauschen (2019: 30).

Eine dialogische FlUhrungshaltung ermdglicht Partizipation, Vertrauen, Zuhéren, Wert-
schatzung, Respekt, Sinn und Resilienz. Diesen Phdnomenen méchte ich im Folgen-
den nachgehen, indem ich die Anforderungen an FUhrungskrafte mit der dialogischen

Haltung zusammenfihre.
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Anforderungen an sich Selbst — Selbstfiihrung von Fihrungskraften

»Wer Dialogische Flhrung anstrebt, bekommt es immer zuerst mit sich selbst zu tun®
(Dietz & Kracht 2016: 89). Es ist keine Spaltung zwischen einem privaten und einem
beruflichen Ich méglich, zumindest nicht, wenn es einem Du auf der Arbeit begegnen
mochte. Wie wir privat sind, hat auch Einfluss darauf, wie wir uns in unserem Arbeits-
umfeld verhalten. “Wie wir denken, hat Einfluss darauf, wie wir sprechen® (Isaacs 2011:
16). Dass dieses Phanomen nicht auBBer Acht gelassen wird, unterscheidet die dialogi-
sche Fuhrungshaltung von anderen. Der Dialog im Unternehmen ist nur méglich, wenn
FUhrungskrafte ihn zunachst in sich selbst entwickeln und ihn dann anderen beispiel-
haft vorleben. Karl-Martin Dietz und Thomas Kracht sehen Fihrung deshalb immer zu-
erst oder zugleich als Selbstfiihrung, als die Arbeit an den eigenen persdnlichen Gren-
zen (vgl. 2016: 116). Das hier Beschriebene bedeutet fiir Fihrungskréfte, sich selbst
immer wieder wahrzunehmen und zu reflektieren, wie sie sich zu Mitarbeiter*innen
verhalten, wie sie diese sehen und wie ihre individuellen Vorstellungen und Ansichten
entstanden sind und wie diese auf ihr Verhalten wirken (vgl. Marek & Schopp 2015: 2).
Die dialogische Haltung hilft Fihrungskraften, sensibler und authentischer zu sein und
zu handeln. Und ,je authentischer wir sind, umso vertrauenswirdiger sind wir. Gelingt
es uns auBBerdem dann noch, taktvoll zu agieren, sprich Uberlegt zu kommunizieren®,
ist ein vertrauensvolles miteinander arbeiten moglich (vgl. Heimsoeth 2019: 175). Mi-
chael Krohn unterteilt den Weg zu einer dialogischen Kompetenz in vier Schritte. Vom
Lunreflektierten Bewerten zum Zuhoéren nach Innen®. Weiter Gber das ,reflektierte Zu-
héren zu reflektierten Ich-Aussagen®. Und von ,reflektierten Ich-Aussagen zum reflek-
tierten Du-Bezug®“. Sowie ,vom reflektierten Du-Bezug zum gemeinsamen Denken*
(Krohn 2011: 408). ,Die Dialogische Fuhrung enthalt dann noch den flnften Schritt, der

vom gemeinsamen Denken zum gemeinsamen Handeln fuhrt* (ebd.: 409).

Einstellung der Fihrungskrafte gegentber den Mitarbeiter*innen — Beziehung

Ob in Unternehmen die angestrebten Ziele erreicht werden, héngt stark von der Kom-
munikationskultur, der Selbstfihrung der Fihrungskréafte in ihrer Vorbildfunktion, aber
auch von der Qualitat der beruflichen Beziehungen ab (vgl. Ellinor & Gerard 2000: 21).
Die dialogische Fihrungshaltung ,bietet eine Grundlage fir vertrauensvolle Lern- und
Entwicklungsbeziehungen, die auf allen Ebenen [...] als soziale Ressource die Anpas-
sungs-, Uberlebens- und Erneuerungsfahigkeit von Organisationen starken* (Héher
2018: 22). Praktizieren Fuhrungskréfte die dialogische Haltung, kénnen sie die Bezie-
hungen am Arbeitsplatz verbessern. Diese Haltung hilft ihnen kontinuierlich, ihre Auf-
merksamkeit darauf zu fokussieren, auf welche Art und Weise sie mit anderen zusam-
menarbeiten. Linda Ellinor und Glenna Gerard sehen den Dialog als Kitt, der die Arbei-

tenden verbindet (2000: 21). ,In gewissem Sinn ist der Dialog eine neue Art und Weise,
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in Beziehung zu ,sein®; sie wird uns allen helfen, in jeder Situation, mit der wir konfron-
tiert werden, mehr zu ,sein“ (ebd. 2000: 23). Fur FUhrungskréafte ist es wohl die schwie-
rigste Aufgabe, zur Verbesserung des Gemeinsinns ihr eigenes Ego zu Uberwinden.
Aber ,der Weg zum Wir geht vom Ich Uber das Du — und ist von Empathie und Acht-
samkeit getragen® (H6her 2018: 160). Das Ziel einer dialogischen Fihrungshaltung ist
es, den anderen Menschen nicht mehr nur in seiner Rolle oder Funktion zu sehen,
sondern ihn als ganzen Menschen wahrzunehmen und ihn so zu respektieren. ,Durch
»Fuhrung« dieser Art lernt man immer auch selbst” (Dietz & Kracht 2016: 96). Frederi-
ke Hoéher sieht Flhrung als wechselseitige Beeinflussung von Fihrungskraften und
Mitarbeiter“innen. Sie sagt, ,Fihrung ist weder linear noch unidirektional, sondern
komplex, rekursiv, interaktiv und wechselseitig® (2018: 150). Eine wechselseitige dialo-
gische Fuhrung bedeutet aus der Mitarbeiter*innenperspektive, dass Fihrungsperso-
nen radikal und grundsétzlich auf eine Bevormundung anderer Menschen verzichten
mussen (vgl. Marek & Schopp 2015: 2). Stattdessen sollen sie Mitarbeiter*innen ermu-
tigen, sich selbst einzubringen, um die Ublichen Muster von Dominanz und Passivitat
zu durchbrechen und eine Beziehung und Zusammenarbeit auf Augenhdéhe zu ermdg-
lichen (vgl. ebd.: 1f.).

Partizipation der Mitarbeiter*innen

In der heutigen Zeit legen die Menschen immer mehr Wert darauf, als Individuum ernst
genommen zu werden. Sie mdchten eigenverantwortlich denken und handeln. Neben
den anderen Herausforderungen der VUKA-Welt ,ist dies die wichtigste Herausforde-
rung fur die Flhrung in der Gegenwart (vgl. Dietz & Kracht 2016: 15). Es erfordert die
Bereitschaft von Fuhrungskréaften, ,Macht abzugeben, gleichrangig zu kommunizieren
und die Mitarbeiter*innen in ihrer Expertise zu respektieren (vgl. Héher 2018: 142).
Halten sie stattdessen an alten Strukturen, Systemen und Kommunikationsformen fest,
beschneiden sie die Eigenstandigkeit und Selbstverwirklichung ihrer Mitarbeiter*innen
(vgl. Dietz & Kracht 2016: 94). Eine dialogisch handelnde Fuhrungskraft ,versucht, das
hierarchische Gefalle zu Gberwinden, indem sie die Eigenverantwortung und Unabhan-
gigkeit fordert* (da Costa Veiga Silvestri 2014: 168). Das ermdglicht den Mitarbei-
ter‘innen, ihr Selbstbewusstsein, ihre Urteilsfahigkeit, ihre Leistungs- und Innovations-
bereitschaft zu entfalten. So kann eine Unternehmenskultur entstehen, die sich durch
,Kreativitdt, Querdenken, Spontanitdt und Risikofreudigkeit auszeichnet (vgl. Petesen
& Olesch 2011: 10). Abgesehen von der Selbstverwirklichung der Mitarbeiter*innen
ermoglicht Partizipation auch eine Entlastung der Flhrungskrafte, da sie Verantwor-
tung abgeben kénnen (vgl. Krohn 2011: 407). Die dialogische Fihrung ermdglicht den
Weg von der Fremd- zur Selbstbestimmung. lhr Ziel ist es, dass sich jede Mitarbeiterin
und jeder Mitarbeiter ihre bzw. seine Arbeit selbst gestaltet und selbst verantwortet.
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Handlungen werden nicht aufgetragen oder befohlen, sondern individuell erkannt und
gestaltet (vgl. Dietz & Kracht 2016: 18). ,Handeln wird in der Dialogischen Fihrung
nicht Gber Gehorsam ausgeldst, sondern Uber eigenstandiges, sachorientiertes Ver-
stehen” (ebd.: 75). Auf dieser Basis entsteht ein Arbeiten an einer gemeinsamen Sa-
che. Alle Handlungen verfolgen ein gemeinsames Ziel, nicht ein von oben gesetztes
Ziel. Ob diese Handlungen gut oder schlecht waren, wird nicht mehr basierend auf der
einen Meinung der Fihrungsperson, sondern auf Grundlage sachlicher Kriterien be-
wertet (vgl. ebd.: 75) Eine dialogische FUhrung kann das unternehmerische Handeln
der Mitarbeiter*innen bewirken. In diesem Fall fihlen sich die Mitarbeiter*innen im Un-
ternehmensalltag mehr verantwortlich und sie denken mehr mit. Folglich ist das Unter-
nehmen agiler und erfolgreicher. Das wiederum bewirkt, dass solch ein erfolgreiches
Unternehmen ebenso erfolgreiche Arbeitnehmer*innen anzieht (vgl. ebd.: 85).

Vertrauen

Eines der Dilemmata von Flhrung ist die Kontrollfunktion. ,GemaR dem Leitsatz »Ver-
trauen ist gut, Kontrolle ist besser« nutzen Fihrungskrafte ihre Kontrollfunktion und
merken gar nicht, welche negativen Auswirkungen ihr Verhalten® auf ihre Mitarbei-
ter*innen hat (vgl. Heimsoeth 2019: 81). Vertrauen aber ist existenziell, wenn Unter-
nehmen agil arbeiten wollen. Und Agilitat ist nur machbar, wenn FUhrungskrafte bereit
sind zu vertrauen (vgl. ebd.: 83). Bringen FUhrungskrafte ihren Mitarbeiter*innen Ver-
trauen entgegen, wirkt sich das positiv auf deren Leistungsbereitschaft aus (vgl. von
Ameln & Heintel 2016: 137). Durch eine dialogische Fuhrungshaltung erfahren die Mit-
arbeiter*innen mehr Vertrauen. Sie erméglicht mehr Freiraum fir die Mitarbeiter*innen,
.,wahrend das Unternehmen als Ganzes seine Fuhrungs- und Kreativitatsleistungen
vervielfaltigt* (Dietz & Kracht 2016: 114). Um Vertrauen zu ermdglichen, braucht es au-
thentische Klarheit und offene Kommunikation (vgl. Heimsoeth 2019: 82). ,Prinzipiell
gilt: In einer Dialogischen Kultur missen Klarheit und Eindeutigkeit im Umgang mit-
einander gepflegt werden* (Dietz & Kracht 2016: 82). Ohne diese kann keine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit entstehen. Eine dialogische Flhrung verbessert die Vertrau-
ensbildung, ohne dass sie irgendwelcher besonderen vertrauensbildenden MaBnah-
men bedarf. Besteht eine vertrauensvolle Zusammenarbeit, kann diese Leistungspo-
tenziale freisetzen sowie die Zufriedenheit der Arbeitnehmer*innen verbessern (vgl.
ebd.: 111).

Zuhoren

Eine besonders wichtige Anforderung an Fuhrungskréfte ist das Zuhéren. Die dialogi-
sche Fuhrungshaltung erméglicht ein Zuhéren, welches nicht vorschnell wertet und bei
dem der Zuhérende bereit ist, sich zu verandern (vgl. Hoher 2018: 149). Es hangt da-
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von ab, wie Vorgesetzte zuhéren, ob sie das Vertrauen der Mitarbeiter*innen gewinnen
oder nicht. Fihrungskrafte sollten in Gesprachen mehr Wert auf das Verstehen legen
als auf das Uberzeugen. Sie sollten, wenn sie eine dialogische Haltung leben wollen,
ganz auf Uberreden oder Anordnen verzichten (vgl. Dietz & Kracht 2016: 101). Wenn
FOhrungskrafte richtig zuhdren, kann es sie davor bewahren, nicht auf selbst produzier-
te Missverstandnisse zu reagieren (vgl. ebd.: 102). Mitarbeiter*innen enthalten Flh-
rungskraften oft die Dinge vor, die sie ihrer Meinung nach nicht héren wollen. ,Deshalb
wissen Fuhrungskréfte oft nicht, was um sie herum vorgeht. Der Dialog kann ihnen hel-
fen, das herauszufinden, wortber die Mitarbeiter ihres Unternehmens lieber nicht spre-
chen® (Isaacs 2011: 22). DarUber hinaus besteht, wenn FUhrungspersonen richtig zu-
héren, die Méglichkeit, die Anliegen, Ziele und Motive der Mitarbeiter*innen zu erfahren
(vgl. Dietz & Kracht 2016: 102). Sofern eine Fuhrungskraft an der geistigen Autonomie
ihrer Angestellten interessiert ist, so wirkt sich dieses Interesse unmittelbar auf deren
Handeln aus (vgl. ebd.: 110). In der heutigen Arbeitswelt, die immer schneller wird,
bleibt selten Zeit und Raum fiir nachdenkliche und reflektierte Gesprache (vgl. Ellinor &
Gerard 2000: 24). Auf das Gehdrte dialogisch zu antworten bedeutet, sich zu bemi-
hen, anstatt Falsches zurlickzuweisen, auf das Positive und Weiterfihrende zu reagie-
ren. So werden ldeen von anderen Gesprachsteilnehmern nicht nur aufgenommen,
sondern vielleicht sogar weiterentwickelt, verbessert oder konkretisiert. Diese Chance
sollten sich Fuhrungskrafte nicht entgehen lassen. Aber es ,setzt ein Dialogisches
Denken voraus und ein Interesse sowohl an der Sache als am anderen® (vgl. Dietz &
Kracht 2016: 109). Verteidigen wir wie Ublicherweise unsere Annahmen und Meinun-
gen, als ginge es um Wesentliches, schranken wir das Denken jedoch durch Selbst-
tduschung und Verleugnung ein (vgl. H6her 2018: 28). Konzentrieren wir uns hingegen
auf die Gegenwart und das in diesem Augenblick Gesagte, kbnnen wir Wege erken-
nen, die Uber das Altbekannte hinausfliihren und werden weniger Zeit damit verbringen,
uns im Kreis zu drehen (Ellinor & Gerard 2000: 138).

Wertschéatzung

Die haufig gelebte Haltung in Unternehmen lauft, wenn man es extrem formuliert, ent-
weder auf Ricksichtslosigkeit oder auf Instrumentalisierung hinaus. ,Mit anderen Wor-
ten: den anderen mit seinen Interessen (die den eigenen méglicherweise entgegenlau-
fen) auszuschalten“ (Dietz & Kracht 2016: 102f.). Im Dialog hingegen begegnen sich
alle mit Anerkennung, die weder als einseitiger Akt noch als herablassende Geste aus-
gelbt wird (vgl. Marek & Schopp 2015: 4). Es ist ein Bedirfnis des Menschen, als ein-
zelner Mensch und das nicht nur zum Schein wahrgenommen zu werden (vgl. Dietz &
Kracht 2016: 19). Fehlen Wertschatzung und Anerkennung im Arbeitsumfeld, zeigen

FOhrungskrafte kein menschliches Interesse, dann verlassen Arbeitnehmer*innen das
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Unternehmen. Soziale Konflikte und mieses Betriebsklima sind fir Arbeitnehmer*innen
Kindigungsgriinde (vgl. Héher 2018: 226). Die Menschen brauchen ,das Geflhl von
Zugehorigkeit und Wertschatzung®, diese Phanomene ,sind bedeutende Sinnquellen
fir Menschen in Organisationen® (vgl. ebd.: 115). Ebenso beeinflusst die Wahrneh-
mung und Anerkennung der Einzigartigkeit der Mitarbeiter*innen die Qualitat der beruf-
lichen Beziehungen (vgl. Marek & Schopp 2015: 6). Sobald Mitarbeiter*innen und Fih-
rungskrafte anfangen, mehr von dem Ganzen zu sehen, das sie gemeinsam geschaf-
fen haben, dann kann jeder Einzelne erkennen, wie wertvoll sie oder er fiir das Unter-
nehmen ist (vgl. Ellinor & Gerard 2000: 25). Fir die dialogische Fuhrungshaltung ist die
gemeinsame Wahrheitssuche im Austausch zwischen Fuhrungskraften und Mitarbei-
tern*innen die Grundlage. Es gibt nur individuelle Wahrheiten und nicht nur die eine im
Vorfeld festgelegte monologische Wahrheit von Fihrungskraften (vgl. Petesen & Ole-
sch 2011: 10). ,Hieraus ergibt sich, dass Fuhrungskréafte und Mitarbeiter als (zumindest
prinzipiell) gleichberechtigte Wahrheits- und Problemlésungsquellen anzusehen sind®
(ebd.: 13).

Respekt

Respekt ist die grundlegende Fahigkeit, die unterschiedliche Individualitat aufrichtig zu
schéatzen. ,Es ist schwer vorstellbar, dass ein gemeinsamer Sinn, der die unterschied-
lichsten Perspektiven einschliet, aufgebaut werden kann, wenn wir keinen Respekt
voreinander haben® (Ellinor & Gerard 2000: 134). Eine dialogische FUhrung zielt auf die
Nutzung der kollektiven Intelligenz. Diese kollektive Intelligenz sorgt dafiir, dass ge-
meinsame Entscheidungen bessere Ergebnisse hervorbringen als die Entscheidung
einer einzelnen, wenn auch kompetenten Person. Nach Michael Krohn verhalt sich die
Menge ,dann am intelligentesten, wenn die einzelnen Mitglieder sich so individuell wie
moglich verhalten® kénnen (2013: 13). Eine Dialogische Fihrung 6ffnet den Raum fir
soziale Innovationen, die fir die Unternehmensentwicklung notwendig sind (Krohn
2013: 15). Leben Fuhrungskrafte Wertschatzung, bedeutet dies auch, dass sich jeder
Einzelne uneingeschrankt respektiert und gewadrdigt fuhlt fir alles, was ihn als Men-
schen ausmacht. Dieser Anspruch steht dem Selbstverstandnis vieler Fihrungskrafte
entgegen, die sich vielmehr als Person mit mehr Erfahrung und einem Wissensvor-
sprung sehen (vgl. Marek & Schopp 2015: 6). FUhrungskréafte mit einer dialogischen
Haltung vermeiden es, von einem vermeintlichen ,Wissensvorsprung® auszugehen
(vgl. ebd.: 7). Sie erkennen an, ,dass jeder Mensch Uber eigenes, je anderes Wissen
und eigene je unterschiedliche Erfahrungen verfligt, keine héheren und keine niederen®
(ebd.). Erkennen FlUhrungspersonen, wer jeder einzelne ganz persénlich ist und was
dieser Einzelne mit in das Unternehmen bringt, kann der volle Nutzen aus all den Qua-
litaten gezogen und die Arbeit erfolgreich erledigt werden (vgl. Ellinor & Gerard 2000:
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21). Eine dialogische Fuhrungshaltung erlaubt es, die Einschrdnkungen zu Uberwin-
den, die formal durch Funktion und Status in der Unternehmenshierarchie auferlegt
sind. Respektieren ist das akzeptierende ,Sehen” der Position des Anderen und das
Aushalten von Spannung ohne Abwehr, Schuldzuweisung, Abwertung oder Kritik (vgl.
Krohn 2011: 404). FUr dialogische Fuhrungskréafte bedeutet radikaler Respekt, die Ent-
scheidung Uber generell ,Richtiges® und generell ,Falsches* aufzugeben (vgl. Schopp
2019: 23). Respekt im Unternehmenskontext hei3t, das Beste in einem Menschen
wertzuschatzen (vgl. Isaacs 2011: 109).

Sinn

,~Jeder Mensch, der heute als Teil eines Unternehmens oder eines Teams arbeitet,
braucht das Geflihl, dass das, was er tut, fir das Ganze von Bedeutung ist* (Ellinor &
Gerard 2000: 23). Streben Flhrungskrafte eine echte Zusammenarbeit an, dann soll-
ten sie ihren Fokus auf einen miteinander geteilten Sinn und geteilte Fihrungsverant-
wortung legen. Beides ist entscheidend fir ,die Schaffung eines von Zusammenarbeit
gepragten Arbeitsumfelds und tragt dazu bei, dieses Arbeitsklima Uber langere Zeit
aufrechtzuerhalten® (ebd.: 56). Ein Gefiihl von Sinnhaftigkeit ist die Uberzeugung, dass
das, was geschieht und was man tut, sinnvoll ist. ,Dieser Sinn geht letztlich auch tber
den individuellen Lebenserhalt hinaus und bezieht sich auf etwas GréBeres, zum Bei-
spiel die menschliche Gemeinschaft* (Héher 2018: 66). Ein Mensch, der Sinn in dem
sieht, was er tut, hat auch Freude an dem, was er tut. Sinn ,schafft Motivation, Offen-
heit, Initiative und Kreativitat, mit Herausforderungen umzugehen®. Denn ,genau darum
geht es bei der Arbeit. Diesen Bewusstseinszustand als Individuum oder als Team zu
erreichen ist wohl die effektivste Belohnung fur die Arbeit* (Schlenkhoff 2014: 187).
Beim Dialog geht es darum, einen gemeinsamen Sinn zu finden, um Sinnstiftung.
,Damit entspricht er den Anforderungen unserer Zeit und ist ein Prozess, der wirkungs-
voll Veranderungen auslésen kann“ (Ellinor & Gerard 2000: 6). Eine sinnvolle Zusam-
menarbeit gestaltet sich durch ein gemeinsames Denken und Handeln (vgl. ebd.: 42).
Die dialogische Fihrungshaltung lasst Gesprache entstehen, die von Bedeutung sind,
und sie schafft die Mdéglichkeit und Erhaltung einer von Zusammenarbeit gepragten
Partnerschaft am Arbeitsplatz (vgl. ebd.: 12). Gilt es, eine wichtige Entscheidung zu
treffen, die sich merklich auf die Mitarbeiter*innen auswirkt, dann ist ,das Finden eines
gemeinsamen Sinns und das Herstellen eines Konsenses eine der besten Strategien,
um das Engagement und den Einsatz aller Beteiligten zu sichern® (ebd.: 52). Lara
Schlenkhoff ist der Ansicht, dass der Dialog als Fihrungskompetenz eine Antwort auf
die Frage des Menschen nach dem Sinn seines Lebens gibt (vgl. 2014: 217).
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Resilienz — Gesundheit der Mitarbeiter*innen

Fakt ist, dass kranke Unternehmen ihre Mitarbeiter*innen krank machen (vgl. von
Fournier 2010: 17). Frederike HOher stellt die Behauptung auf, dass individuelle Resili-
enz als Bedingung fur organisationale Resilienz gilt, und umgekehrt (vgl. 2018: 47). Fir
die personale Resilienz sind soziale Beziehungen und Sinn die wichtigsten Determi-
nanten (vgl. ebd.: 15). Dartber hinaus brauchen Arbeitnehmer*innen fir ihre Gesund-
heit vertrauensvolle, von Wertschatzung und Respekt getragene Beziehungen mit
Menschen, die sie sowohl mit ihren Stérken als auch mit ihren Schwachen wertschéat-
zen (vgl. ebd.: 51). ,Nicht das einzelne Individuum, sondern der Mensch in Beziehung
zu einem Du und einem Wir ist erst resilient. Es ist die Erfahrung vertrauensvoller Be-
ziehungen“ (ebd.: 50). Solche Beziehungen sind nicht mdglich in einem Umfeld von
ricksichtslosem Individualismus, chronischen zwischenmenschlichen Konflikten oder
vorenthaltener Anerkennung und Wertschatzung. Fehlen also wertschatzende Bezie-
hungen, in denen wir uns angenommen fuhlen und in denen wir Resonanz erleben, ist
unsere psychische und physische Gesundheit und Resilienz geféhrdet (vgl. ebd.: 53f.).
Erfahren Arbeitnehmer*innen hingegen wirdigende Begegnung und den konstruktiven
Austausch mit Fihrungskraften, dann erleben sie dies als personlichkeitsstarkend, mit-
unter sogar als heilend (vgl. Marek & Schopp 2015: 5).

Grenzen des Dialogs

Trotz ihrer vielen Lésungsmdglichkeiten fur die VUKA-Arbeitswelt hat die dialogische
FOhrungshaltung auch Grenzen.

Eine dieser Grenzen ist die Notwendigkeit, in Unternehmen Entscheidungen zu treffen.
Es gibt im Unternehmensalltag immer wieder Situationen, in denen schnell und ent-
schlossen gehandelt werden muss. ,Hierbei scheint eine bewahrte und erfahrene Fih-
rungskraft [...] auf den ersten Blick durchaus am ehesten in der Lage zu sein, die Ziele
der Organisation zu erfiillen® (Petersen & Olesch 2011: 6f.). In einem Dialog werden
keine definierten Ziele verfolgt und keine Entscheidungen getroffen. Es geht darum, die
Gedanken flieBen zu lassen, wohin sie wollen und nicht, sie in eine bestimmte Rich-
tung zu lenken. Aus diesem Grund ist der Dialog im beruflichen Unternehmensalltag
nur beschrankt méglich. Der Dialog ist sinnvoll fir den gemeinsamen Ideenaustausch,
aber nicht, wenn eine Zielsetzung gegeben ist oder wenn eine Entscheidung getroffen
werden soll. Trotzdem kann es in dem zuletzt genannten Fall hilfreich sein, dass zu-
mindest alle Annahmen, Meinungen und Ideen fir die Zielsetzung oder das Problem
angehdrt werden, ohne direkt anschlieBend eine Entscheidung zu treffen. So kénnen
auch die mit den Annahmen verbundenen Geflihle mitgeteilt und angehért werden (vgl.
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Breitenstein 2007: 21). ,Bei Problemen wissen die Beteiligten namlich sehr oft nicht,
von welchen Annahmen der andere ausgeht. Aber sie denken, sie wiissten es und re-
agieren darauf® (ebd.). Darlber hinaus kann das Wissen um die individuellen und un-
terschiedlichen Wirklichkeiten dabei helfen, unnétig zu diskutieren und Missverstand-

nisse zu vermeiden.

Eine weitere Grenze des Dialogs ist die Offenheit fir die Verédnderbarkeit von Ablaufen
und Strukturen. Im Dialog gibt es keine klaren Kooperationsmodi, sondern lediglich
Dialogregeln, die oft auch als Dialogkompetenzen bezeichnet werden. Es kann aber in
manchen Situationen von Vorteil sein, wenn z.B. in Konfliktsituationen zwischen den
Mitarbeiter“innen die Fihrungskraft eine Art Vermittlungs- und Entscheidungsinstanz
einnimmt. Existieren bestimmte Kooperationsmodi, welche klar festgelegt sind, macht
es den Handlungsrahmen Gberschaubar und in gewisser Weise ,einklagbar” (Petersen
& Olesch 2011: 6).

Das Vorhandensein von Machtstrukturen und der Umgang mit Macht in Unternehmen
ist entscheidend dafiir, ob ein Dialog zustande kommt oder nicht. Sofern Dialogteil-
nehmer*innen beflrchten missen, dass Erkenntnisse aus dem Gespréch gegen sie in-
strumentalisiert werden kdnnten, kann ein dialogisches Gesprach nicht entstehen (vgl.
Hartkemeyer & Hartkemeyer 2018: 161). ,Der Dialog ist eine Kunst. Er kann in einem
Popanz von Macht, Arroganz und Ignoranz nicht gedeihen® (ebd.: 162). Eine dialogi-
sche Haltung verlangt den Verzicht auf Machtpositionen, sie fordert eine Begegnung
auf gleicher Augenhdhe (vgl. ebd.: 23). Die Grenze des Dialogischen ist erreicht, wenn
Flhrungskrafte sich in ihrer Autoritdt und Kompetenz bedroht fihlen und meinen, nicht
auf die Machtstrukturen verzichten zu kénnen. In solch einem Kontext fallt es Mitarbei-
ter*innen schwer, sich offen zu duBern und ihre Befurchtungen beziglich Missbilligun-
gen, Abmahnungen, Nichtbeférderungen oder gar Entlassungen abzulegen (vgl. Peter-
sen & Olesch 2011: 13).

Dartber hinaus kann es fur Fihrungskrafte sehr herausfordernd sein, ihre zum Teil
unbewussten Machtstrukturen abzulegen. Dies bedingt eine absolut rigorose Reflexi-
onsfahigkeit. Sie missen sich immer wieder bewusst machen, dass es Verhaltenswei-
sen gibt, mit denen sie unabsichtlich ihren Status und ihre Funktion betonen. Zum Bei-
spiel wenn sie die Aussage eines anderen beurteilen, sie langere Redezeiten in An-
spruch nehmen, oder wenn sie erwarten, dass ihren Worten eine gréB3ere Bedeutung

beigemessen wird als denen der anderen (vgl. Ellinor & Gerard 2000: 135).

,Jede Offnung zu einem Dialog ist zweifellos sowohl seitens der Fiihrungskrafte als
auch der Mitarbeiter mit einem Risiko verbunden, das Wagnis bezlglich der Verlass-
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lichkeit des Partners eingehen zu missen® (Petersen & Olesch 2011: 13). Oder anders
ausgedruckt: ohne Vertrauen ist kein Dialog méglich.

Sibylla Breitenstein hat sich die Frage gestellt, wo fir sie die Grenzen des dialogischen
Handelns liegen. Sie hat sie folgendermaBen beantwortet: wenn es ihr nicht gelingt,
,die dialogische Haltung zu leben und im Gesprach aufrecht zu erhalten®. Und wenn
,das Gegenuber sich nicht auf den Dialog einlassen will“ (Breitenstein 2007: 55). Der
Dialog ist, auch wenn seine Theorie eher alt als neu ist, fir viele eine ganz neue Inter-
aktionsform. Besonders eine dialogische Fihrungshaltung baut nicht auf den traditio-
nellen Formen von Fihrung auf und hat deshalb immer noch mit gehérigen Akzep-
tanzproblemen zu kampfen (vgl. Krohn 2013: 15).

5.2 Dialogregeln fur Fihrungskrafte

Ruth Maria Sarica beschreibt anhand der Merkmale, worauf eine gesunde Fuhrung in
der VUKA-Welt basiert. Ich méchte diese Merkmale mit den Dialogregeln von Johan-
nes Schopp ergdnzen. Dadurch sollen beispielhaft Dialogregeln fur FUhrungskréafte
entstehen.

Volatilitat: Verdnderungen innerhalb kurzer Zeitspannen

,Was gestern war, ist heute méglicherweise anders. Wie gehen wir damit um?“ (Sarica
2020: 161).

o Vertrauen und Zuversicht in die Zukunft vermitteln

e Visionen und Vorstellungen haben

¢ Verbundenheit férdern und leben

e Veranderungsbereitschaft

o Verlasslichkeit

e Verantwortung Gbernehmen und geben* (Sarica 2020: 161).

e Mir ist bewusst, dass meine Wirklichkeit nur ein Teil der ganzen Wabhrheit ist
¢ Ich nehme Unterschiedlichkeiten als Reichtum wahr

e Ich genieBe das Zuhéren

e Ich rede von Herzen und fasse mich kurz

e Ich vertraue mich neuen Sichtweisen an (vgl. Schopp 2019: 73)

Unsicherheit: Unvorhersehbarkeit der Ereignisse

,Wie gestalten wir die Zukunft, wenn diese unsicher ist?“ (Sarica 2020: 161)

,2Urvertrauen ins System (Autopoiese)
Umsetzungs- und Entscheidungskompetenz
Unterstitzung“ (Sarica 2020: 161).

Ich respektiere Jede und Jeden gleich
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Ich genieBBe das Zuhdren

Ich brauche niemanden von meiner Sichtweise zu liberzeugen

Ich stelle (m)eine Lésung nicht Gber den Lésungsweg meines Gegenulbers (vgl.
Schopp 2019: 73)

Komplexitéit: groBe Anzahl der Verbindungen, Mdglichkeiten und Wechselwirkungen

,Was erleichtert es uns, den Durchblick oder Uberblick zu behalten?* (Sarica 2020:

161)

.Klare Strukturen

Konzentration auf das Wesentliche
Kooperation und Kompromisse
Kommunikationskompetenz

Kreatives Denken

Konfliktkompetenz“ (Sarica 2020: 161).

Mir ist bewusst, dass meine Wirklichkeit nur ein Teil der ganzen Wahrheit ist
Ich brauche niemanden von meiner Sichtweise zu lUberzeugen

Ich vertraue mich neuen Sichtweisen an

Ich nehme Unterschiedlichkeiten als Reichtum wahr

Ich genief3e das Zuhdren

Ich stelle (m)eine Lésung nicht Gber den Lésungsweg meines Gegentibers
Ich benutze das Wort ,Ich” und spreche nicht von ,man”

Ich rede von Herzen und fasse mich kurz

Ich nehme einen Atemzug Pause, bevor ich rede (vgl. Schopp 2019: 73)

Ambiquitat: Mehrdeutigkeit von Situationen und Informationen

,Wie gestalten wir in einer Welt der vielen Wahrheiten und Wirklichkeiten?“ (Sarica

2020

:161)

Annehmen und Akzeptanz

Aufmerksamkeit und Achtsamkeit

Anpassung der Kommunikation

Andauernder, offener Austausch (Sarica 2020: 161).

Mir ist bewusst, dass meine Wirklichkeit nur ein Teil der ganzen Wahrheit ist
Ich respektiere Jede und Jeden gleich

Ich brauche niemanden von meiner Sichtweise zu lberzeugen

Ich vertraue mich neuen Sichtweisen an

Ich genieBe das Zuhdren

Ich benutze das Wort ,Ich“ und spreche nicht von ,man*

Ich rede von Herzen und fasse mich kurz (vgl. Schopp 2019: 73)

59



Nina Lanfermann Schlussbetrachtung

6 Schlussbetrachtung

In meiner Schlussbetrachtung méchte ich ein Fazit ziehen, ob die Frage nach der Re-
levanz einer dialogischen Haltung als Fihrungskompetenz beantwortet ist.

Die heutige Arbeitswelt unterscheidet sich erheblich von der gestrigen. In der VUKA-
Welt kann der Erfolg eines Unternehmens nicht mehr durch eine erhéhte maschinelle
Produktivitat erfolgen. Heutzutage geht es in erster Linie darum, die Produktivitat der
Mitarbeiter*innen zu erhalten und zu férdern. Daraus folgt, dass die Unternehmen er-
folgreich sein werden, die dafur sorgen, dass die Menschen, die dort arbeiten, arbeits-
fahig bleiben. Denn gesunde, bzw. arbeitsféhige Menschen schaffen gesunde, bzw. ef-
fektive sowie produktive Unternehmen. Somit gehért es zu den heutigen Aufgaben von
Fahrungskraften, das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter*innen zu gewahrleisten. Aus ver-
schiedenen Grinden ist dies sinnvoll. Zum einen fihlen sich die Mitarbeiter*innen dann
eher an das Unternehmen gebunden und kindigen nicht. Zum anderen bleiben sie ar-
beitsfahig und kénnen somit ihre Tatigkeit austiben. Darlber hinaus ist es essenziell,
dass Arbeitnehmer*innen einen Sinn in ihrer Arbeit sehen, damit sie sich mehr fir das
Unternehmen einsetzen und somit ihre Produktivitdt erhéhen. Fihrungspersonen soll-
ten eine Unternehmenskultur schaffen, in der die Mitarbeiter*innen mdoglichst eigen-
standig handeln und mit eigener Einsicht zum Gelingen des Ganzen beitragen kdnnen.
Der Erfolg eines Unternehmens steht also im Zusammenhang mit der Kompetenz der
FUhrungspersonen. Der Unterschied zwischen einer guten und einer schlechten Flh-
rung ist eine Frage des Uberlebens geworden (vgl. von Fournier 2010: 12).

Nehmen Fihrungskréfte eine dialogische Haltung ein, kénnen sie das Wohlbefinden ih-
rer Mitarbeiterinnen im Unternehmen steigern, denn diese Haltung ist gepragt von
Wertschatzung und Anerkennung der Individualitat. Auf dieser Basis gestalten sich die
Beziehungen im Arbeitsumfeld ganz anders. Sie sind gepragt von Respekt, Empathie,
Aufrichtigkeit, Authentizitdt und Achtsamkeit, welche alle Teile der dialogischen Hal-
tung sind. Werden die Berufsbeziehungen auf anderen Werten aufgebaut, veréandert
sich auch die Beziehung der Mitarbeiter*innen zum Unternehmen und den Fihrungs-
kraften. Auf Grund der qualitativ besseren Beziehungen empfinden die Mitarbei-
ter*innen ihre Arbeit als sinnvoll, dies fihrt zu weniger Krankmeldungen (vor allem
langfristige) und weniger Mitarbeiterfluktuation. Um diese Form der Beziehungen ge-
stalten zu kdnnen ist es essenziell, dass sich die Flihrungspersonen immer wieder zu-
allererst mit sich selbst auseinandersetzen. Filhrung anderer Menschen beginnt mit
professioneller Selbstfihrung.

Werden die Gesprache in Unternehmen nach den Dialogregeln gefiihrt, verbessert sich
die Kommunikation erheblich. In dialogischen Gesprachen findet der Austausch au-
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thentischer und respektvoller statt, auf Grund dessen, dass sich die Teilnehmer*innen
wirklich zuhéren. Das sorgt dartber hinaus dafir, dass sich die Anzahl der Missver-
standnisse im beruflichen Alltag erheblich verringern. Mit einer dialogischen Haltung
kénnen FUhrungspersonen eine Unternehmenskultur schaffen, in der die Mitarbei-
ter'innen moglichst eigenstédndig handeln und mit eigener Einsicht zum Gelingen des
Ganzen beitragen. Indem sie das Streben ihrer Mitarbeiter*innen zum eigenverantwort-
lichen Denken und Handeln férdern, schaffen sie Unternehmen, die kreativer, innovati-
ver, agiler, effektiver und dadurch erfolgreicher sind. Je besser den Flihrungspersonen
eine dialogische Haltung gelingt, umso geringer wird der Unterschied zwischen Fih-
renden und Geflihrten (vgl. Dietz & Kracht 2016: 117).

AbschlieBen mdchte ich mit einem der wichtigsten Ph&dnomene der heutigen Zeit: dem
Sinn im Leben. Wir leben in einer Zeit und in einer Gesellschaft, in der es flr viele
Menschen existentiell ist, mit sich selbst in Kontakt zu kommen und einen Lebenssinn
jenseits der reinen Funktionslogik von Leistung und Konkurrenz zu finden. Daflr brau-
chen wir Orte, an denen wir uns verbunden und aufgehoben fihlen; nur so kébnnen wir
angstfrei unser Potential entfalten (vgl. Marek & Schopp 2015: 1). Dies gilt insbesonde-
re fur unsere Arbeitswelt, in der wir doch einen erheblichen Anteil unserer Lebenszeit
verbringen. Eine dialogische Haltung zentriert unsere Aufmerksamkeit darauf, welch
eine wichtige Rolle Beziehungen zwischen Menschen beim Vollbringen der Arbeit spie-
len (vgl. Ellinor & Gerard 2000: 15f.). ,Erfolgreiche Unternehmer und Flhrungskréfte im
21. Jahrhundert werden vor allem Spezialisten im guten Umgang mit Menschen sein —
alle anderen werden scheitern, friher oder spater” (von Fournier 2010: 15).
Schlussfolgernd mdéchte ich sagen, dass ich eine dialogische Haltung als Flhrungs-
kompetenz fir relevant halte. Meines Erachtens kann eine solche Haltung die heutige
VUKA-Arbeitswelt mit qualitativeren Beziehungen und sinnvollerer Kommunikation er-

heblich verbessern.
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