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Kurzfassung

Der Essay untersucht dialogische Fiihrung als Orientierungsproblem und nicht als bloBe Sammlung
von Fiihrungstechniken. Ausgangspunkt ist HiuBners These, dass moderne arbeitsteilige Organisationen
durch eine Spannung zwischen hierarchischer Weisungslogik und horizontalen
Wertschépfungsprozessen gepragt sind. Dialog wird dabei als epistemische Praxis verstanden: Er soll
nicht lediglich Zustimmung erzeugen, sondern Wahrnehmungen, Voraussetzungen und Deutungen
priifbar machen. Daraus folgt eine Verschiebung von Fremdsteuerung zu Selbstfiihrung, ohne formale
Macht- und Verantwortungsstrukturen zu leugnen. Eine eigens fiir diesen Essay entwickelte
mathematische Heuristik {ibersetzt die vier bei HauBner rekonstruierten Prozessdimensionen Begegnung,
Transparenz, Beratung und Entscheidung in ein formales Orientierungsmodell. Die Formeln sind
ausdriicklich keine empirisch validierten Messmodelle und werden nicht HauBner zugeschrieben. Der
Weisheitskompass erscheint abschlieend als Fahigkeit, zwischen Einfluss und Zuriickhaltung,
Autonomie und Koordination, Offenheit und Entscheidung situationsgerecht zu unterscheiden.

Schliisselbegriffe: Dialogische Fithrung, Selbstfiihrung, Agogik, Urteilskraft, Kooperation, Hierarchie,
Prozessbewusstsein, Verantwortung.

Quellenbasis. Primire Grundlage ist die vorliegende Dissertation von HéuBner (2009). Erginzend
werden ausschlieBlich bibliografisch verifizierte Webnachweise zu Bohm, Dietz/Kracht und Drucker
verwendet. Lingere wortliche Ubernahmen werden vermieden.
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1 Erkenntnisinteresse und Leitfrage

Fiihrung wird zur Weisheitsfrage, sobald nicht nur Wirksamkeit, sondern auch Angemessenheit,
Autonomie und Verantwortung beriicksichtigt werden.

Fiihrungstheorien beantworten traditionell die Frage, wie Verhalten koordiniert, Leistung ermoglicht
und gemeinsames Handeln auf Ziele ausgerichtet werden kann. Diese Perspektive ist notwendig, reicht
jedoch nicht aus. Sie erklért, wie eine Organisation handlungsféahig bleibt, aber noch nicht, woran sich
legitimes und verantwortbares Fithrungshandeln orientieren soll. Genau an dieser Differenz setzt ein
Weisheitskompass an. Weisheit meint hier keine mystische Zusatzkompetenz, sondern eine
anspruchsvolle Form praktischer Urteilskraft: die Fahigkeit, in einer konkreten Situation relevante
Tatsachen, Personen, Ziele, Machtverhiltnisse und Folgen so aufeinander zu bezichen, dass eine
begriindbare Entscheidung moglich wird.

HéuBners Dissertation ist flir diesen Zugriff besonders ergiebig, weil sie Dialog, Fiihrung und
Zusammenarbeit nicht als getrennte Managementthemen behandelt. Sein Erkenntnisinteresse richtet sich
auf die Frage, wie Menschen in arbeitsteiligen Organisationen gemeinsam handeln konnen, ohne auf
bloBe Funktionstriager reduziert zu werden. Die Arbeit verbindet fithrungstheoretische, philosophisch-
anthropologische, arbeitsrechtliche und qualitative Perspektiven. Dadurch entsteht kein geschlossenes
Standardmodell, sondern ein Spannungsfeld: formale Weisungsbefugnis auf der einen Seite, das Ideal
eigenstindiger und dialogischer Mitwirkung auf der anderen (Haufner 2009, S. 7-16).

Die leitende These dieses Essays lautet daher: Dialogische Fiihrung ist dann weisheitsorientiert, wenn
sie weder Hierarchie romantisch abschafft noch Autonomie rhetorisch simuliert, sondern die je konkrete
Relation zwischen Selbstfiihrung, sachlicher Orientierung, kooperativer Erkenntnis und verantwortlicher
Entscheidung reflektiert. Der entscheidende Priifstein ist nicht die Menge an Kommunikation, sondern
die Qualitdt der Urteilsbildung, die durch Kommunikation ermoglicht wird.

2 Fiihrung zwischen Hierarchie und Prozess

Moderne Wertschopfung ist horizontal vernetzt; formale Verantwortung bleibt hdufig vertikal geordnet.
Fiihrung muss mit dieser strukturellen Nichtdeckung umgehen.

HauBner beschreibt einen Grundkonflikt moderner Organisationen als Gegensatz von
Hierarchieorientierung und Prozessorientierung. Die industrielle und postindustrielle Arbeitsteilung
verbindet zahlreiche spezialisierte Beitrdge zu Leistungen, die niemand isoliert erzeugt. Produktion,
Wissen, Kundenkontakt und Entscheidung verteilen sich iiber Funktionen, Standorte und Rollen.
Formale Organisation dagegen ordnet Verantwortung weiterhin iiber Stellen, Weisungsrechte und
Berichtslinien. HauBner folgert daraus, dass ein ausschlieBlich direktorales Fithrungsverstindnis der
Realitdt komplexer Leistungserbringung immer weniger entspricht (HauBner 2009, S. 8—10).

Diese Diagnose ist nicht mit der Behauptung gleichzusetzen, Hierarchie sei tiberfliissig. Formale
Zustindigkeiten reduzieren Unklarheit, sichern Entscheidungsféahigkeit und markieren
Rechenschaftspflichten. Problematisch wird Hierarchie erst dann, wenn aus positionaler Autoritét
epistemische Autoritét abgeleitet wird: wenn also angenommen wird, die hoher gestellte Person miisse
allein kraft ihrer Position die bessere Einsicht haben. Gerade in wissensintensiver Arbeit ist diese
Gleichsetzung fragwiirdig. Relevantes Wissen entsteht hdufig an der Peripherie, im Kundenkontakt, in
Fachrollen oder in lokalen Problemlagen.

Der von HéuBner formulierte Ubergang vom ,Direktor* zum ,Evokator® lisst sich deshalb als
Anderung der Fiihrungsfunktion verstehen. Fiihrung erzeugt nicht simtliche Initiative, sondern macht

4



Initiative anschlussféhig. Sie schafft Transparenz {liber Ziele und Grenzen, bringt unterschiedliche
Perspektiven in Beziehung und sorgt dafiir, dass aus dezentralem Wissen koordinierte Handlung wird.
Der eigentliche Gegenbegriff zur Hierarchie ist hier nicht Anarchie, sondern Prozessbewusstsein: die
Féhigkeit, die eigene Rolle aus dem Gesamtzusammenhang der Leistungserstellung heraus zu verstehen.

Fiir den Weisheitskompass ergibt sich daraus ein erstes Kriterium: Eine Entscheidung ist umso reifer,
je weniger sie die Organisationsposition mit der Sache selbst verwechselt. Formale Zusténdigkeit
beantwortet die Frage, wer entscheiden darf oder muss. Sie beantwortet nicht automatisch, welche
Entscheidung sachlich richtig, moralisch vertretbar oder langfristig klug ist.

3 Dialog als epistemische Praxis

Dialog ist wissenschaftlich interessanter, wenn er nicht als angenehmer Gesprdchsstil, sondern als
Verfahren der gemeinsamen Wirklichkeitspriifung verstanden wird.

Im Zentrum der Dissertation steht ein Dialogbegriff, der deutlich iiber Gesprachsbereitschaft
hinausgeht. HduBner rekurriert insbesondere auf David Bohm und interpretiert Dialog als gemeinsames
Denken. Relevant ist dabei Bohms Hinweis auf stillschweigende Voraussetzungen des Denkens:
Menschen duBlern nicht einfach neutrale Informationen, sondern sprechen aus Wahrnehmungsmustern,
Erwartungen, Kategorien und biografisch gepriagten Deutungen heraus. Ein erheblicher Teil dieser
Voraussetzungen bleibt implizit. Dialog soll gerade diese Ebene beriihrbar machen, indem Gedanken
nicht nur vertreten, sondern beobachtet und gemeinsam gepriift werden (H&uBner 2009, S. 43—-47; Bohm
2004).

Damit verandert sich die Funktion von Kommunikation. In einem instrumentellen
Kommunikationsverstdndnis steht das Ergebnis haufig vor dem Gespréch fest; Kommunikation dient
dann der Vermittlung, Akzeptanz oder Umsetzung. In einem epistemischen Dialog ist dagegen
prinzipiell offen, ob die Ausgangsannahme der Fithrungskraft Bestand hat. Der andere wird nicht blof3
angehort, sondern als moglicher Tréger relevanter Einsicht behandelt. Genau hier liegt die Grenze
zwischen echter Beteiligung und Beteiligungsinszenierung.

HéuBner rekonstruiert bei Dietz und Kracht vier Prozesse dialogischer Zusammenarbeit: individuelle
Begegnung, Transparenz, Beratung und Entscheidung. Die individuelle Begegnung richtet den Blick auf
den konkreten anderen Menschen; Transparenz erschlie8t die sachliche Situation; Beratung entwickelt
und priift Alternativen; Entscheidung iiberfiihrt Orientierung in verantwortliches Handeln (HauBner
2009, S. 119-120; Dietz/Kracht 2002). Diese Reihenfolge ist theoretisch bedeutsam, weil sie
Subjektorientierung und Sachorientierung nicht gegeneinander ausspielt.

Ein Weisheitskompass kann diese vier Prozesse als vier Fragen lesen. Wer ist betroffen und welches
Wissen bringt diese Person ein? Was ist tatsdchlich der Fall? Welche Alternativen sind denkbar und
welche Annahmen tragen sie? Wer libernimmt fiir die Entscheidung und ihre Folgen Verantwortung?
Weisheit zeigt sich dann nicht in maximaler Harmonie, sondern in der Fahigkeit, diese Fragen ohne
vorschnelle Verkiirzung zusammenzuhalten.

Dialog hat zugleich eine unbequeme Seite. Wo ernsthaft gepriift wird, kann Dissens entstehen. Wo
Autonomie zugelassen wird, kann eine andere Person zu einer begriindeten Losung gelangen, die von der
Priferenz der Fiihrungskraft abweicht. HiuBner zeigt dies am Verhéltnis von Anweisung, Vereinbarung
und Empfehlung: Je starker Fiihrung auf eigensténdiges Verstehen setzt, desto geringer wird die direkte
Kontrollierbarkeit des Ausgangs. Dialogische Fiihrung verlangt daher nicht weniger Verantwortung,
sondern eine hohere Toleranz gegeniiber begriindeter Unsicherheit (HauBner 2009, S. 118-119).



4 Selbstfiihrung und Agogik

Die Fiihrung anderer Erwachsener wird fragwiirdig, wenn sie deren Urteilsfihigkeit systematisch
unterstellt und zugleich eigenstdindige Initiative erwartet.

Die konsequenteste Verschiebung in HauBners Argumentation fiihrt von der Fiihrung anderer zur
Selbstfithrung. Ausgangspunkt ist die Annahme, dass Organisationen iiberwiegend mit erwachsenen,
grundsétzlich handlungsfahigen Menschen arbeiten. Fithrungspadagogik kann deshalb nicht sinnvoll
nach dem Muster einer Erziehung zur Gehorsamsféhigkeit verstanden werden. Sie muss vielmehr
Bedingungen schaffen, unter denen fachliche, soziale, methodische und personale Kompetenzen wirksam
werden konnen. HauBner formuliert zugespitzt, die Fiihrung anderer erwachsener Menschen setze in
erster Linie Selbstfiihrung voraus (HauBner 2009, S. 133-136).

Selbstfiithrung ist dabei nicht mit Selbstoptimierung gleichzusetzen. Im Kontext des
Weisheitskompasses meint sie die Fahigkeit, den eigenen Wahrnehmungen und Impulsen gegeniiber
Distanz zu gewinnen. Eine Fiihrungskraft muss unterscheiden kdnnen, ob ein Eingriff aus sachlicher
Notwendigkeit erfolgt oder aus dem eigenen Bediirfnis nach Kontrolle; ob Widerspruch tatséchlich die
Aufgabe gefdhrdet oder nur den personlichen Status irritiert; ob Geschwindigkeit erforderlich ist oder
lediglich Ungeduld vorliegt. Selbstfithrung ist somit eine epistemische und moralische Voraussetzung
verantwortlicher Einflussnahme.

HéuBner verbindet diesen Gedanken mit dem Begriff der Agogik. Agogik wird als Denk- und
Handlungsmodell fiir Bildungs-, Entwicklungs- und Interaktionsprozesse Erwachsener diskutiert. Zentral
sind Ressourcenorientierung, Selbstinderung, kommunikative und kooperative Prozesse sowie die
Befahigung zu eigenstéindigem Gestalten (HauBner 2009, S. 135-136). Fithrung wird dadurch weniger
zur Technik der Verhaltenssteuerung als zur Gestaltung von Lern- und Verantwortungsraumen.

Druckers Konzept des ,Managing Oneself* beriihrt diese Perspektive aus einer anderen
Managementtradition. Auch dort wird Selbstkenntnis fiir Wissensarbeit zentral: Menschen miissen ihre
Stiarken, Werte, Arbeitsweisen und Beitridge kennen, um Verantwortung fiir die eigene Wirksamkeit
iibernehmen zu konnen (Drucker 2005). Der Beriihrungspunkt liegt nicht in einer identischen Theorie,
sondern in der gemeinsamen Verschiebung: Moderne Organisationen kdnnen die Urteils- und
Steuerungsleistung ihrer Mitglieder nicht vollstindig zentralisieren.

Fiir den Weisheitskompass folgt daraus ein zweites Kriterium: Gute Fiihrung erhoht die eigenstiandige
Urteilskraft im System. Eine Organisation, die nur funktioniert, solange eine einzelne Fiihrungsperson
jede relevante Entscheidung an sich zieht, kann kurzfristig effizient erscheinen und zugleich langfristig
fragil werden. Reife Fithrung macht sich nicht {iberfliissig; sie reduziert jedoch unnotige Abhingigkeit.

5 Heuristische Formalisierung des Weisheitskompasses

Die folgenden Formeln stammen nicht aus Hdufsners Dissertation. Sie sind eine transparente, bewusst

vereinfachende Formalisierung der im Text rekonstruierten Zusammenhdnge.

Wissenschaftliche Begriffe gewinnen an Schirfe, wenn ihre Relationen explizit gemacht werden.
Eine mathematische Darstellung kann dabei helfen, verborgene Annahmen sichtbar zu machen. Sie darf
jedoch nicht mit empirischer Messbarkeit verwechselt werden. Fiir dialogische Fiihrung liegen in
HéuBners Untersuchung keine validierten Skalen, Gewichtungen oder Kausalparameter vor. Die
folgenden Gleichungen sind daher ausschlieBlich heuristische Denkmodelle. Sie dienen der
Strukturierung, nicht der Berechnung eines objektiven Fiithrungswertes.



Zunichst lésst sich die Qualitét des dialogischen Prozesses D als gewichtete Kombination der vier
Prozessdimensionen modellieren. Dabei steht x: fiir individuelle Begegnung, x- fiir Transparenz, xs flir
Beratung und xa fiir verantwortete Entscheidung. Jede Dimension wird idealtypisch auf das Intervall von
0 bis 1 normiert; die Gewichte w; summieren sich zu 1.

D=>i=1*wixi, D=1*wi=1, x€[0,1] )

Gleichung (1) macht eine wichtige Annahme sichtbar: Dialogische Qualitét ist mehrdimensional.
Hohe Gespréchsintensitit kann fehlende Transparenz nicht automatisch kompensieren; ebenso ist
Transparenz ohne reale Beratung oder Verantwortung noch keine dialogische Fiihrung. Welche Gewichte
angemessen waren, ist empirisch offen. Eine Gleichgewichtung w; = 0,25 wiére lediglich eine didaktische
Konvention.

Fiir den Weisheitskompass geniigt D allein nicht. Dialog kann auch zu endloser Beratung fiihren,
wenn Selbstfiihrung oder sachliche Angemessenheit fehlen. Deshalb wird eine zweite Grofle W als
Produkt von Dialogqualitit D, Selbstfithrung S und Sachangemessenheit A formuliert. Alle drei Grof3en
werden wiederum idealtypisch auf [0,1] normiert.

W=D-S-A, DSAE€[01]

Die multiplikative Form ist absichtlich streng. Sie driickt aus, dass ein massives Defizit in einer
Dimension den Gesamtwert begrenzt. Hohe Selbstdisziplin ohne Dialog bleibt moglicherweise autoritar;
intensiver Dialog ohne Sachbezug kann folgenlos bleiben; sachlich richtige Entscheidungen ohne
Selbstfithrung konnen durch Ego, Statusinteressen oder Affekt verzerrt werden. W bezeichnet deshalb
keine psychologische Eigenschaft, sondern die heuristische Qualitét einer konkreten
Fithrungsentscheidung.

SchlieBlich muss die tatsdchliche Fremdsteuerung beriicksichtigt werden. HauBners Arbeit betont den
Widerspruch zwischen dialogischem Anspruch und struktureller beziechungsweise arbeitsrechtlicher
Asymmetrie. Fiir die praktische Realisierung Q wird deshalb H als operativ wirksamer Zwangs- oder
Fremdsteuerungsanteil eingefiihrt. H = 0 bedeutet, dass Positionsmacht fiir die konkrete Urteilsbildung
nicht verzerrend eingesetzt wird; H = 1 beschreibt den Grenzfall vollstéindiger Fremdsteuerung.

Q=D-S-A-(1-H)

Gleichung (3) ist keine Aussage, dass formale Hierarchie als solche Dialog vernichtet. H bezeichnet
ausdriicklich nicht die Existenz einer Organisationsstruktur, sondern die in einer konkreten Situation
wirksam werdende Fremdsteuerung, die eigenstiandiges Verstehen ersetzt. Damit wird eine oft
iibersehene Differenz formal sichtbar: Eine Organisation kann hierarchisch strukturiert und dennoch
dialogisch handeln; umgekehrt kann eine formal flache Organisation durch sozialen Druck,
Informationsmonopole oder informelle Sanktionen stark fremdsteuernd wirken.

Der heuristische Nutzen der drei Gleichungen liegt somit nicht in Zahlenwerten, sondern in der
Diagnose. Sie zwingen dazu, getrennt zu fragen, ob Dialog stattfindet, ob die Beteiligten sich selbst
fiihren, ob die Sache angemessen erfasst wird und ob Macht die Urteilsbildung verzerrt. Genau diese
Differenzierungen bilden den Kern eines Weisheitskompasses.

6 Empirische Reichweite und kritische Grenzen

Ein tiberzeugender normativer Gedanke ist noch kein Wirksamkeitsnachweis. Hdaufsners Untersuchung
muss entsprechend ihrer qualitativen Anlage gelesen werden.



Eine wissenschaftliche Rezeption muss die Reichweite der Dissertation begrenzen. HauBner fiihrte
zwar 32 nichtstandardisierte Interviews durch, analysierte aufgrund des hohen Aufwands der objektiv-
hermeneutischen Sequenzanalyse jedoch nur zwei Interviews mit Filialleitungen ausfiihrlich. Die
Untersuchung zielt damit auf die Rekonstruktion latenter Sinnstrukturen und nicht auf statistische
Reprisentativitit (HauBner 2009, S. 106-111). Aussagen wie ,dialogische Fithrung steigert generell
Produktivitit® oder ,dialogische Fithrung verursacht hohere Motivation‘ wéren aus dieser Studie allein
nicht ableitbar.

Auch der Begriff des Dialogischen trdgt normative Voraussetzungen. HédufB3ner verbindet ihn mit
einem personalen Menschenbild, mit Selbstfiihrung und teilweise mit geisteswissenschaftlichen
beziehungsweise spirituellen Begriffen wie Logos oder Koinonia. Diese Rahmung kann philosophisch
produktiv sein, ist aber nicht wertneutral. Wer den Ansatz empirisch weiterentwickeln will, miisste
préziser trennen, welche Aussagen deskriptiv, welche normativ und welche metaphysisch gemeint sind.

Eine zweite Grenze betrifft Macht. Die Dissertation benennt selbst, dass Arbeitsverhéltnisse
strukturell asymmetrisch sind und dass dialogische Empfehlungen in der Praxis wieder zu Anweisungen
werden konnen. Ein Unternehmen kann Autonomie rhetorisch hoch bewerten und zugleich durch
Zielsysteme, Entlohnung, Karriereabhingigkeit oder Informationskontrolle Verhalten eng steuern.
Dialogische Sprache ist daher kein Beweis dialogischer Realitdt. Fiir einen Weisheitskompass ist die
entscheidende Kontrollfrage, ob Widerspruch ohne unverhéltnismaBige Sanktion moglich ist.

Eine dritte Grenze betrifft Entscheidungskosten. Nicht jede Situation erlaubt ausfiihrliche Beratung.
In akuten Gefahrenlagen, regulatorisch eindeutigen Fallen oder hoch standardisierten Prozessen kann
schnelle, klare Anweisung sachlich angemessen sein. Dialogische Fithrung darf deshalb nicht zur
moralischen Abwertung jeder Direktive fithren. Die entscheidende Unterscheidung lautet vielmehr: Wird
Autoritét dort eingesetzt, wo die Situation sie verlangt, oder dort, wo sie nur die Unsicherheit der
Fiihrungskraft kompensiert?

SchlieBlich ist Selbstfiihrung keine Garantie fiir gute Entscheidungen. Menschen koénnen
selbstbestimmt und dennoch schlecht informiert, voreingenommen oder moralisch problematisch
handeln. Deshalb muss Autonomie mit Transparenz, iberpriifbaren Griinden und Verantwortlichkeit
verbunden bleiben. Gerade hier zeigt sich die Stiarke des Prozessmodells: Begegnung allein geniigt nicht;
auch Beratung allein geniigt nicht; der Weg muss zur begriindbaren Entscheidung fiihren.

7 Der Weisheitskompass als Synthese

Der Weisheitskompass ist kein Rezeptbuch. Er ist eine Architektur der Unterscheidung, die in
uniibersichtlichen Situationen bessere Fragen erzwingt.

Aus der Verbindung von HéufBners dialogischer Fithrung mit der hier entwickelten Heuristik lasst
sich der Weisheitskompass als vierfache Orientierung beschreiben. Die erste Orientierung richtet sich auf
die Person: Wer handelt, wer ist betroffen, welche Kompetenzen und Interessen sind relevant? Die
zweite richtet sich auf die Wirklichkeit: Welche Tatsachen, Zwénge, Unsicherheiten und
Prozesszusammenhinge liegen tatsdchlich vor? Die dritte richtet sich auf die Mdglichkeit: Welche
Alternativen existieren, welche Zukunftsbilder leiten sie, welche Nebenfolgen sind zu erwarten? Die
vierte richtet sich auf Verantwortung: Wer entscheidet, mit welcher Legitimation und wer trigt die
Folgen?

Diese vier Richtungen entsprechen nicht exakt einem von HauBner selbst formulierten
, Weisheitskompass‘; sie sind eine Synthese dieses Essays. Sie greifen jedoch seine rekonstruierten
Prozesse Begegnung, Transparenz, Beratung und Entscheidung auf. Der zusatzliche Begriff der Weisheit



markiert die Féhigkeit, zwischen ihnen situationsgerecht zu gewichten, ohne eine Dimension absolut zu
setzen.

Besonders wichtig ist die Unterscheidung von Einfluss und Kontrolle. Fithrung ohne Einfluss wire
bedeutungslos; Fiihrung mit totalem Kontrollanspruch zerstort dagegen genau jene Initiative, die
komplexe Organisationen benoétigen. Weisheitsorientierte Fiihrung versucht daher nicht, sdmtliche
Unsicherheit zu beseitigen. Sie definiert Grenzen, macht Griinde transparent, ermoglicht fachlich
begriindeten Widerspruch und entscheidet dort, wo Entscheidung tatsichlich erforderlich ist.

Der Kompass schirft damit auch die Sprache. ,Vertrauen® darf nicht bedeuten, Risiken zu ignorieren.
,Autonomie‘ darf nicht bedeuten, Verantwortung zu privatisieren. ,Dialog‘ darf nicht bedeuten,
Konflikte zu vermeiden. ,Entscheidungsstirke* darf nicht bedeuten, Gegenargumente abzuwerten. Jede
dieser Tugendvokabeln hat eine Schattenseite, wenn sie ohne Gegenbegriff verwendet wird. Weisheit
liegt in der Relation, nicht im Maximum einer einzelnen Eigenschatft.

Praktisch ldsst sich eine Fiihrungssituation daher mit der Formel Q nicht messen, wohl aber
diagnostisch lesen. Wo D niedrig ist, fehlt moglicherweise Begegnung, Transparenz, Beratung oder
Verantwortungsiibernahme. Wo S niedrig ist, dominieren Impuls, Status oder Affekt. Wo A niedrig ist,
verliert sich der Prozess in Beziehungspflege oder Ideologie. Wo H hoch ist, ersetzt Macht das
eigenstindige Verstehen. Eine reife Intervention richtet sich dann nicht pauschal auf ,mehr Dialog®,
sondern auf die konkrete Engstelle.

Damit gewinnt der Weisheitskompass einen wissenschaftlich niichternen Kern: Er hélt mehrere
Bedingungen gleichzeitig sichtbar und verhindert monokausale Erklarungen. Fiithrung wird weder auf
Personlichkeit noch auf Struktur, weder auf Kommunikation noch auf Entscheidung reduziert. Sie
erscheint als relationale Praxis, in der Erkenntnis, Macht, Verantwortung und Kooperation fortlaufend
ausbalanciert werden miissen.

8 Schluss

Die reifste Fiihrung ist nicht diejenige mit dem grofiten Einfluss, sondern diejenige mit der prizisesten
Unterscheidung, wann Einfluss erforderlich ist und wann er zuriicktreten muss.

HiuBners Dissertation liefert keinen endgiiltigen Beweis fiir die Uberlegenheit dialogischer Fiihrung.
Sie bietet etwas anderes: eine theoretisch und qualitativ begriindete Irritation konventioneller
Fithrungsvorstellungen. Ihr starkster Gedanke liegt in der Verschiebung vom Menschen als Objekt der
Steuerung zum Menschen als Mittrdger von Erkenntnis und Verantwortung. Dialog ist in dieser
Perspektive keine kommunikative Verzierung, sondern eine mogliche Form gemeinsamer
Wirklichkeitspriifung. Fiihrung wird entsprechend zur Gestaltung von Bedingungen, unter denen
Wahrmehmung, Beratung, Entscheidung und Selbstfithrung zusammenwirken kénnen.

Der Weisheitskompass radikalisiert diese Perspektive nicht in Richtung Hierarchiefreiheit, sondern in
Richtung Urteilskraft. Er fragt nicht, welche Fiihrungsmethode immer richtig ist, sondern welche
Relation von Dialog, Selbstfithrung, Sachangemessenheit und Macht in einer konkreten Situation
verantwortbar ist. Die mathematische Formalisierung verdeutlicht dabei nur die Struktur des Problems;
sie ersetzt weder Erfahrung noch empirische Forschung.

So verstanden ist Fithrung eine Kunst der Orientierung. Sie muss Widerspriiche aushalten, ohne
entscheidungsunféhig zu werden; sie muss Autonomie ermdglichen, ohne Verantwortung aufzuldsen; sie
muss Macht anerkennen, ohne sie mit Wahrheit zu verwechseln. Ein Kompass nimmt niemandem den
Weg ab. Aber er macht sichtbar, in welche Richtung man sich bewegt. Fiir Fithrung ist genau diese
reflexive Orientierung moglicherweise wichtiger als die ndchste neue Technik.
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Anhang A — Romantische Orientierung: Heimat, Landschaft und
das organisationale Wir

Vorbemerkung. Der folgende Anhang nimmt die handschriftlich festgehaltene Leitidee auf, die
deutsche Romantik als Resonanzraum fiir Fithrung 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, Rollenklérung
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 Weboberflédche 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 souverénen Staatenwelt. Nationale Identitdt war zwar bereits zu einer wirksamen
kulturellen und politischen Idee geworden, doch sie konkurrierte mit dynastischen, territorialen, lokalen
und konfessionellen Loyalititen. Die Bundeszentrale fiir politische Bildung beschreibt den Deutschen
Bund entsprechend eher als Institution der Beratung und Abstimmung selbststindiger Staaten denn als
nationalstaatliche Regierungsordnung. Die Befreiungskriege gegen Napoleon hatten ein deutsches
Nationalbewusstsein verstirkt, ohne daraus eine stabile politische Einheit entstehen zu lassen (bpb:
,»1800 bis 1850%).

Die in den Notizen formulierte These, unterschiedliche Glaubenszugehdorigkeiten hétten 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 Fiihrung ist genau diese Mehrfachbindung interessant. Auch Organisationen bestehen nicht aus einer
homogenen Gemeinschaft. Menschen gehoren 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 dsthetische, philosophische und literarische Bewegung, die Rationalisierung,
Fragmentierung und die Erfahrung eines verlorenen Ganzen problematisierte. Gerade die Landschaft
wurde zu einem bevorzugten Medium, in dem &uflere 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 AuBBenwelt
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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 ,,Vergottlichung der Natur sollte wissenschaftlich dennoch vorsichtiger als
Sakralisierung, Beseelung oder transzendente Aufladung der Landschaft gefasst werden. Das ldsst sich
an Friedrich besonders klar zeigen. Die Staatlichen Museen zu Berlin beschreiben den ,,Watzmann* als
entriickt wirkenden Berg, der wie ein Symbol gottlicher Majestit erscheint. Natur ist hier also nicht blof3
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 dsthetischen Struktur lédsst 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, Wilder, Berge, Ruinen und
Wege werden zu Bildern, in denen sich Zugehorigkeit, Erinnerung und Zukunftssehnsucht biindeln.
Heimat wére dann weniger ein administratives Territorium als ein symbolischer Orientierungsraum. Die
ORF-Dokumentation verstirkt diesen Deutungshorizont, indem sie die Alte Nationalgalerie als spiteren
,» LTempel deutscher Kunst“ und als Institution der Kulturnation beschreibt. Wichtig ist die Zeitdifferenz:
Die Nationalgalerie wurde erst 1876 eroffnet. Sie ist deshalb kein Beleg fiir die politische Situation von
1820, sondern ein spateres 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 groferen 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 prazisen Fiihrungsheuristik. 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 verdandern? Die dritte Frage klért Ziel und Prioritit: 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.

Fiir Fiihrung bedeutet dies eine Verschiebung vom Platz-Zuweisen zum Orientierungs-Ermoglichen.
Fithrung kann einem Menschen eine Funktion iibertragen, aber sie kann Zugehorigkeit 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 Fiihrungsauftrag besteht deshalb darin, Identitét,
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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 Messgrofle, 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 fiir die Moglichkeit, den eigenen Beitrag im Ganzen zu verorten. Die Aussage ist bewusst
bescheiden: Orientierung ohne Rollenklérung bleibt abstrakt; Rollenkldrung 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 Fithrung produktiv, aber riskant. Produktiv ist er, weil er darauf verweist, dass
Menschen Organisationen nicht nur als Vertragsraume erleben. Wiederkehrende Orte, Rituale,
Geschichten, Symbole, Sprache und geteilte Erfahrungen kénnen Verlésslichkeit und Zugehorigkeit
stiften. In diesem Sinn ist organisationale Heimat kein Besitzstand, sondern ein
Erfahrungszusammenhang, in dem jemand weil3, wie er sich orientieren, beitragen und widersprechen
kann.

Riskant wird die Metapher, sobald Heimat mit Homogenitit verwechselt wird. Historisch kann die
Sehnsucht nach einem nationalen Wir in Ausgrenzung, Uberhdhung 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 verstiarken kann. Der Weisheitskompass darf daher kein Instrument
kultureller Gleichschaltung werden.

Besonders problematisch wire eine ,,organisatorische Romantik®, in der Purpose, Vision oder Werte zu
einer Ersatzreligion erhoben werden. Dann wird das symbolische Landschaftsbild durch die
Hochglanzvision ersetzt: Es verspricht Ganzheit, wéhrend reale Machtkonflikte, Zielwiderspriiche und
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Ressourcenengpisse unsichtbar bleiben. Reife Fithrung nutzt Symbole nicht zur Verklarung, sondern zur
Orientierung. Das gemeinsame Bild muss an der Wirklichkeit korrigierbar bleiben. Heimat ohne
Wahrheit wird Mythos; Orientierung ohne Kritik wird Ideologie.

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

Die romantische Perspektive schirft 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 autoritir 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 tibernimmst.* Erst in dieser Struktur kann Selbstfiihrung anschlussfiahig 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. Haufners
Perspektivwechsel vom Direktor zum Evokator bedeutet, dass Fithrung nicht jede Initiative selbst
hervorbringt, sondern Bedingungen schafft, unter denen Menschen wahrnehmen, verstehen, beraten und
verantwortlich 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 benodtigen 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 Identititsdiffusion. ,,Was wollen wir sein?* schiitzt vor blof3er
Fortschreibung der Gegenwart. ,,Was ist unser Ziel?* schiitzt vor symbolischer Selbstbespiegelung.
Fithrung wird weise, wenn sie diese Fragen nicht einmalig beantwortet, sondern dialogisch offenhélt und
zugleich so weit klirt, dass Entscheidung und Verantwortung méglich 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 liee. Gerade diese Gleichsetzung wire historisch und organisationswissenschaftlich
falsch. Fruchtbar ist vielmehr die strukturelle Analogie: Wo etablierte Ordnungen fragil werden, wichst
das Bediirfnis nach Bildern, in denen Zusammenhang, Zugehdrigkeit 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 Konformitéit beruht, sondern auf
nachvollziehbarer Zugehorigkeit.

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