Das organisationale Wir

abgeleitet aus romantischer Orientierung: Heimat - Landschaft

Vorbemerkung. Der folgende Anhang nimmt die handschriftlich festgehaltene Leitidee auf, die
deutsche Romantik als Resonanzraum fiir Fiihrung und Organisation zu lesen. Der historische Vergleich
wird ausdriicklich nicht als Gleichsetzung verstanden. Er dient als analytische Analogie: Gesellschaften
wie Organisationen bendtigen Orientierungsangebote, damit individuelle Zugehorigkeit, Rollenklédrung
und gemeinsames Handeln moglich werden. Die vom Nutzer bezeichnete Passage der ORF-
Dokumentation ,,Magie der Museen: Alte Nationalgalerie, Berlin“ um ca. 13:20 wird dabei als
audiovisuelle Anregung behandelt, nicht als wortlich transkribierte Quelle; der exakte Wortlaut ist iiber
die offentlich zugéngliche Weboberfléche nicht als Text verfiigbar.

A.1 Deutschland um 1820: politische Fragmentierung und die Suche nach einem
gemeinsamen Wir

Der historische Ausgangspunkt muss prizise gefasst werden. Um 1820 existierte kein deutscher
Nationalstaat. Nach dem Wiener Kongress war der Deutsche Bund die gemeinsame politische Klammer
einer weiterhin souverdnen Staatenwelt. Nationale Identitit war zwar bereits zu einer wirksamen
kulturellen und politischen Idee geworden, doch sie konkurrierte mit dynastischen, territorialen, lokalen
und konfessionellen Loyalitdten. Die Bundeszentrale fiir politische Bildung beschreibt den Deutschen
Bund entsprechend eher als Institution der Beratung und Abstimmung selbststdndiger Staaten denn als
nationalstaatliche Regierungsordnung. Die Befreiungskriege gegen Napoleon hatten ein deutsches
Nationalbewusstsein verstarkt, ohne daraus eine stabile politische Einheit entstehen zu lassen (bpb:
,»1800 bis 1850%).

Die in den Notizen formulierte These, unterschiedliche Glaubenszugehorigkeiten hitten ein nationales
Wir verhindert, trifft deshalb einen Teil des Problems, wére als alleinige Erkldrung aber zu stark.
Konfessionelle Spannungen waren historisch relevant; ebenso bedeutsam waren jedoch die territoriale
Zersplitterung, die Souveranitit der Einzelstaaten, dynastische Interessen und die politische Repression
der Restaurationszeit. Die Forschung zur deutschen Nationsbildung hebt ausdriicklich das
Zusammenwirken konfessioneller Konflikte und partikularer Staatlichkeit hervor. Belastbar ist daher die
schwichere und analytisch fruchtbarere Aussage: Ein gemeinsames Wir blieb prekir, weil mehrere
Identitdtsordnungen gleichzeitig Geltung beanspruchten (bpb: ,Nation und Nationalismus in der
deutschen Geschichte®).

Fiir Fithrung ist genau diese Mehrfachbindung interessant. Auch Organisationen bestehen nicht aus einer
homogenen Gemeinschaft. Menschen gehdren zugleich Professionen, Teams, Standorten, Fachkulturen,
Generationen und informellen Netzwerken an. Diese lokalen Zugehorigkeiten sind nicht dysfunktional;
sie werden erst dann zum Problem, wenn keine iibergreifende Orientierung existiert, anhand derer die
Teilidentitdten auf eine gemeinsame Aufgabe bezogen werden konnen. Das organisationale Gegenstiick
zur politischen Fragmentierung ist daher nicht Vielfalt, sondern unverbundene Vielfalt.

A.2 Romantik: Natur als Resonanzraum von Sinn, Transzendenz und Zugehorigkeit

Die Romantik reagierte auf die Umbriiche um 1800 nicht mit einem einheitlichen politischen Programm.
Sie war zunéchst eine &sthetische, philosophische und literarische Bewegung, die Rationalisierung,
Fragmentierung und die Erfahrung eines verlorenen Ganzen problematisierte. Gerade die Landschaft
wurde zu einem bevorzugten Medium, in dem duBere Natur und innere Erfahrung aufeinander bezogen
werden konnten. Die Staatlichen Museen zu Berlin beschreiben fiir die Kunst des 19. Jahrhunderts eine
neue Naturbetrachtung: Landschaft wurde nicht mehr nur als geféhrliche oder kulturferne AuBenwelt
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gesehen, sondern als Raum des Erhabenen, Schonen sowie der Selbst- und Welterkenntnis. Caspar David
Friedrich steht exemplarisch fiir diese Verschiebung.

Die Formulierung einer ,,Vergdttlichung der Natur* sollte wissenschaftlich dennoch vorsichtiger als
Sakralisierung, Beseelung oder transzendente Aufladung der Landschaft gefasst werden. Das lésst sich
an Friedrich besonders klar zeigen. Die Staatlichen Museen zu Berlin beschreiben den ,,Watzmann* als
entriickt wirkenden Berg, der wie ein Symbol gottlicher Majestét erscheint. Natur ist hier also nicht blof
geografischer Hintergrund. Sie wird zu einer symbolischen Ordnung, in der GroBe, Ferne, Endlichkeit
und Transzendenz erfahrbar werden. Vergleichbar funktioniert der ,,Mdnch am Meer als radikal
reduzierte Seelandschaft, in der der einzelne Mensch einer iiberméchtigen Weite gegeniibertritt.

Aus dieser ésthetischen Struktur ldsst sich eine Heimatsemantik ableiten, allerdings nur als Interpretation
und nicht als simple historische Gleichung. Landschaft kann dort, wo politische Einheit fehlt oder als
abstrakt erlebt wird, eine gemeinsame Vorstellungswelt anbieten: Kiisten, Walder, Berge, Ruinen und
Wege werden zu Bildern, in denen sich Zugehorigkeit, Erinnerung und Zukunftssehnsucht biindeln.
Heimat wire dann weniger ein administratives Territorium als ein symbolischer Orientierungsraum. Die
ORF-Dokumentation verstirkt diesen Deutungshorizont, indem sie die Alte Nationalgalerie als spiteren
,Tempel deutscher Kunst® und als Institution der Kulturnation beschreibt. Wichtig ist die Zeitdifferenz:
Die Nationalgalerie wurde erst 1876 eroftnet. Sie ist deshalb kein Beleg fiir die politische Situation von
1820, sondern ein spiteres Beispiel dafiir, wie kulturelle Bilder institutionell zur nationalen
Selbstbeschreibung eingesetzt wurden.

A.3 Der Fiihrungstransfer: Ohne Orientierung kein belastbarer Platz

Der zentrale Transfer auf Organisationen lautet: Ein Platz ist nicht nur eine Stelle im Organigramm. Ein
organisationaler Platz entsteht erst, wenn eine Person versteht, in welchem groBeren Zusammenhang ihre
Rolle steht, welche Erwartungen legitim sind, welchen Beitrag sie leisten kann und worauf die
gemeinsame Tétigkeit zielt. Wer lediglich weill, wem er berichtet, hat eine Position; wer den
Sinnzusammenhang seiner Position versteht, hat Orientierung.

Damit wird die handschriftliche Trias ,,Wer sind wir? — Was wollen wir sein? — Was ist unser Ziel? zu
einer prizisen Fithrungsheuristik. Die erste Frage klart Identitdt: Welche Aufgabe, welche Werte und
welche Grenzen definieren diese Organisation? Die zweite Frage klart die gewiinschte Entwicklung: In
welche Gestalt soll sich die Organisation verdndern? Die dritte Frage klart Ziel und Prioritdt: Woran
erkennen wir, dass wir in der konkreten Situation richtig handeln? Erst wenn diese Ebenen hinreichend
verbunden sind, konnen Personen ihre eigene Rolle daran ausrichten.

Diese Uberlegung lisst sich mit etablierten organisationstheoretischen Ansitzen verbinden. Weicks
Sensemaking-Perspektive beschreibt Organisationen als Orte fortlaufender Sinnkonstruktion unter
Mehrdeutigkeit. Ashforth und Mael zeigen mit der Social Identity Theory, dass organisationale
Identifikation aus der Wahrnehmung eines ,,Einsseins“ mit einer Gruppe hervorgehen kann und
Verhalten an dieser Identitét ausgerichtet wird. Die klassische Forschung zu Rollenambiguitit wiederum
zeigt, dass unklare Rollenerwartungen systematisch mit ungiinstigen arbeitsbezogenen Folgen
zusammenhéngen. Die romantische Analogie ersetzt diese Forschung nicht; sie gibt ihr eine
kulturphilosophische Tiefenschicht: Orientierung betrifft nicht nur Aufgabenkldrung, sondern die
symbolische Einbettung von Rolle und Beitrag.

Fir Fihrung bedeutet dies eine Verschiebung vom Platz-Zuweisen zum Orientierungs-Ermdglichen.
Fithrung kann einem Menschen eine Funktion iibertragen, aber sie kann Zugehdrigkeit nicht dekretieren.
Sie kann Ziele formulieren, doch aus bloBen Zielzahlen entsteht noch kein gemeinsamer Sinn. Sie kann
Werte publizieren, doch wenn Entscheidungs- und Belohnungssysteme diesen Werten widersprechen,
entsteht keine Heimat, sondern Zynismus. Der Fihrungsauftrag besteht deshalb darin, Identitat,
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Zukunftsbild, Ziel und tatséchliche Praxis so weit zur Deckung zu bringen, dass Menschen ihren Beitrag
begriindet verorten konnen.

A.4 Mathematische Heuristik: Orientierung als Vektor und Rollenpassung

Die folgende Formalisierung ist ausdriicklich kein empirisch validiertes Messmodell. Sie dient — wie die
Formeln im Hauptessay — als Denkwerkzeug. Die organisationale Orientierung kann als Vektor mit drei
Dimensionen geschrieben werden:

O_org=(I,W,Z) (A1)

Dabei bezeichnet I die kollektive Identitét (,, Wer sind wir?*), W das angestrebte Werden (,,Was wollen
wir sein?*) und Z das konkrete Ziel (,,Was ist unser Ziel?*). Fiir eine Person m lisst sich analog ein
individueller Orientierungsvektor O m formulieren. Die Ubereinstimmung beider Richtungen kann
heuristisch iiber die Kosinuséhnlichkeit dargestellt werden:

Am=(0_m-0_org) / (|[0_m]| - ||O_org|]) (A2)

A_m ist hier keine psychologische Messgrofe, sondern ein Symbol fiir Richtungspassung. Der Ausdruck
macht einen wichtigen Gedanken sichtbar: Wenn eine Organisation selbst keinen hinreichend
bestimmten Orientierungsvektor hat, also 10_orgl gegen null geht, verliert auch die Passungsfrage ihre
Bedeutung. Mathematisch wird der Quotient undefiniert; organisatorisch entspricht dies einer Lage, in
der von Mitarbeitenden zwar ,,Ownership®, Initiative oder Identifikation verlangt wird, aber unklar
bleibt, worauf diese sich richten sollen.

Da ein stimmiger Richtungsbezug allein noch keinen konkreten Platz erzeugt, muss Rollenklarung
hinzukommen. Mit R_m als heuristischem Grad der Rollenklarung ldsst sich schreiben:

® m=R_.m-A_m (A3)

® m steht fir die Moglichkeit, den eigenen Beitrag im Ganzen zu verorten. Die Aussage ist bewusst
bescheiden: Orientierung ohne Rollenkldrung bleibt abstrakt; Rollenklirung ohne gemeinsame
Orientierung bleibt lokal. Erst ihre Verbindung erzeugt jene Form von Zugehorigkeit, die nicht auf
bloBer Anpassung, sondern auf verstehbarer Einordnung beruht.

A.5 Organisationale Heimat: zwischen Zugehorigkeit und gefahrlicher Verklarung

Der Heimatbegriff ist fiir Fiihrung produktiv, aber riskant. Produktiv ist er, weil er darauf verweist, dass
Menschen Organisationen nicht nur als Vertragsrdume erleben. Wiederkehrende Orte, Rituale,
Geschichten, Symbole, Sprache und geteilte Erfahrungen konnen Verldsslichkeit und Zugehorigkeit
stiften. In diesem Sinn ist organisationale Heimat kein Besitzstand, sondern ein Erfahrungszusammen-
hang, in dem jemand weil3, wie er sich orientieren, beitragen und widersprechen kann.

Riskant wird die Metapher, sobald Heimat mit Homogenitét verwechselt wird. Historisch kann die
Sehnsucht nach einem nationalen Wir in Ausgrenzung, Uberhéhung und Mythologisierung kippen.
Dasselbe Risiko besteht in Organisationen. Ein starkes ,,Wir* kann Lernen fordern, aber ebenso Kritik
delegitimieren, AuBlengruppen erzeugen und Widerspriiche zwischen Leitbild und Realitét verdecken.
Ashforth und Mael weisen bereits darauf hin, dass soziale Identifikation Ingroup-/Outgroup-Dynamiken
und stereotype Wahrnehmungen verstirken kann. Der Weisheitskompass darf daher kein Instrument
kultureller Gleichschaltung werden.

Besonders problematisch wére eine ,,organisatorische Romantik®, in der Purpose, Vision oder Werte zu
einer Ersatzreligion erhoben werden. Dann wird das symbolische Landschaftsbild durch die Hochglanz-
vision ersetzt: Es verspricht Ganzheit, wéihrend reale Machtkonflikte, Zielwiderspriiche und Ressourcen-
engpdsse unsichtbar bleiben. Reife Fiihrung nutzt Symbole nicht zur Verkldrung, sondern zur
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Orientierung. Das gemeinsame Bild muss an der Wirklichkeit korrigierbar bleiben. Heimat ohne
Wabhrheit wird Mythos; Orientierung ohne Kritik wird Ideologie.

A.6 Konsequenz fiir den Weisheitskompass: Flihrung schafft keinen Ort, sondern
Koordinaten

Die romantische Perspektive (vgl. den Zusammenhang mit dem Idealismus) schérft damit den bereits im
Hauptessay entwickelten Gedanken des Weisheitskompasses. Fiihrung besteht nicht primér darin,
Menschen einen festen Ort zuzuweisen. Sie muss vielmehr ein Koordinatensystem erzeugen, in dem
Menschen ihren Ort selbst begriindet bestimmen konnen. Dieses Koordinatensystem verbindet die
gemeinsame Sache mit einer verstehbaren Vergangenheit, einer offenen Zukunft und konkreten
Verantwortlichkeiten.

Der Unterschied ist erheblich. Eine autoritdr verstandene Organisation sagt: ,,Dies ist dein Platz.“ Eine
orientierungsfahige Organisation kann begriinden: ,,Dies ist, wer wir sind; dies ist, was wir werden
wollen; dies ist das Ziel, an dem wir unsere Entscheidungen priifen; und dies ist der Beitrag, fiir den du
Verantwortung iibernimmst.” Erst in dieser Struktur kann Selbstfiihrung anschlussfahig werden. Der
einzelne Mensch muss nicht im organisatorischen Ganzen aufgehen, sondern kann sich zu ihm in ein
bewusstes Verhiltnis setzen.

An dieser Stelle beriihrt sich die Romantik mit HauBners dialogischer Fiihrung. HauBners Perspektiv-
wechsel vom Direktor zum Evokator bedeutet, dass Fiihrung nicht jede Initiative selbst hervorbringt,
sondern Bedingungen schafft, unter denen Menschen wahrnehmen, verstehen, beraten und verantwort-
lich entscheiden konnen. Der romantische Zusatz lautet: Dazu braucht es nicht nur Prozesse, sondern
Bilder des Zusammenhangs. Menschen handeln nicht dauerhaft aus abstrakten Organigrammen heraus.
Sie bendtigen eine Vorstellung davon, worin das Ganze besteht, zu dem ihr Beitrag gehort.

Die drei Fragen aus den Notizen bilden deshalb den verdichteten Orientierungskern dieses Anhangs:
,Wer sind wir? schiitzt vor Identitdtsdiffusion. ,,Was wollen wir sein?* schiitzt vor blofler Fortschrei-
bung der Gegenwart. ,,Was ist unser Ziel?* schiitzt vor symbolischer Selbstbespiegelung. Fithrung wird
weise, wenn sie diese Fragen nicht einmalig beantwortet, sondern dialogisch offenhilt und zugleich so
weit klart, dass Entscheidung und Verantwortung moglich bleiben.

A.7 Schluss: Vom romantischen Landschaftsraum zum organisationalen
Orientierungsraum

Die deutsche Romantik kann fiir Fiihrung nicht deshalb interessant sein, weil sich ein Unternehmen wie
eine Nation fiihren lieBe. Gerade diese Gleichsetzung wére historisch und organisationswissenschaftlich
falsch. Fruchtbar ist vielmehr die strukturelle Analogie: Wo etablierte Ordnungen fragil werden, wéchst
das Bediirfnis nach Bildern, in denen Zusammenhang, Zugehorigkeit und Zukunft vorstellbar werden.
Um 1800/1820 bot die romantische Landschaft einen solchen Resonanzraum fiir Erfahrungen von
Ganzheit, Transzendenz und — in spéteren Deutungen — Heimat. Im 19. Jahrhundert wurde Kunst dariiber
hinaus zunehmend in Projekte kultureller und nationaler Selbstbeschreibung eingebunden.

Fiir Organisationen folgt daraus keine Aufforderung zur Mythenproduktion, sondern eine niichterne
Fithrungsaufgabe. Orientierung muss gleichzeitig symbolisch und sachlich sein. Sie braucht eine
Geschichte, die Menschen verstehen konnen, aber ebenso Rollen, Prozesse und Entscheidungen, die
dieser Geschichte entsprechen. Nur dann entsteht ein Wir, das nicht auf Konformitit beruht, sondern auf
nachvollziehbarer Zugehorigkeit.

Der entscheidende Satz: Wer seinen Platz finden soll, braucht Koordinaten. Und eine Organisation, die
ihren Mitgliedern Orientierung abverlangt, muss zuerst selbst sagen kdnnen, wer sie ist, was sie werden
will und welchem Ziel ihr gemeinsames Handeln dient.
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