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engl. leadership, franz. la direction, im Sinne von leiten, geleiten, den Weg
begleiten, den Weg zeigen, zu einem Ziel fiihren, ein Schwert fihren,
einen Wagen fithren, die Ziigel fiihren, allgemein: durch Mitsein bewir-
ken (Jacob und WilhelmGrimms Deutsches Worterbuch 1999, Bd. 4, Sp.
474). Der Begrift der Fithrung bezeichnet die Orientierung eines Verhal-
tens an Einschrinkungen in der Sache, am Aufweis von Méglichkeiten
in der Zeit und vielfach an — Personen, denen hinreichende Erfahrung
(Bergfiihrer, Blindenfiihrer, Hundefiihrer), aufleralltigliche Einsichten
(charismatische Fiihrer) und/oder — Macht tiber Dritte (Herrschaft)
zugeschrieben werden.

Es gibt keinen systemischen (— System) Begriff der Fithrung, wohl
aber Uberlegungen zur — Rolle von Fithrung in — Organisationen, der
jeweils die Markierung, der Wechsel und die Verschaltung von System-
referenzen zugeschrieben wird. Fithrung bedeutet, in der Sache und in
der — Zeit die Grenzen von Organisation, Abteilung, Projekt und Per-
son auf jeweils beiden Seiten der Grenzen, das heifst die Grenzen einhaltend
und sie iiberschreitend, so aufeinander zu beziehen, dass sie voneinander
unterschieden und fallweise miteinander integriert werden kénnen. Er-
forderlich werden diese Rolle und das Verstindnis dieser Rolle in dem
Moment, in dem eine Organisation nicht mehr als institutionelle Selbst-
verstindlichkeit gelten kann, etwa weil ihre Normen wegen einer sich
verindernden Umwelt, interner Meinungsverschiedenheiten und einer
kritisch beobachtenden Offentlichkeit problematisch werden (Luhmann
1964, S. 2006 ft.; Selznick 1957; Perrow 1978). Fithrung trigt unter diesen
Umstidnden zur Ausbildung von Verhaltenserwartungen (— Erwartung)
bei, die einerseits dank der Selbstbindung der Fithrung und nur im Mafle
der Selbstbindung der Fithrung als vorbildlich und verlasslich gelten und
andererseits nach der Mafsgabe der Abstimmung zwischen Fithrung,
Organisation und — Gesellschaft in der Organisation auch gewechselt
werden konnen. Unterschiedliche Grade der Institutionalisierung und
Wiederauflosung der Institutionalisierung erlauben es, diese Funktion
der Fithrung je unterschiedlich auf Personen auf verschiedenen Leitungs-
ebenen, auf in Situationen abrufbare Entscheidungsprimissen, auf ein
in der Architektur und Kultur der Organisation verkorpertes Verstindnis
von Arbeit, Arbeitsgegenstand und Arbeitstechnik sowie auf aus der
Umwelt der Organisation (Mirkte, Professionen, Offentlichkeit, Moral,
Religion, Kultur) zu gewinnende Orientierungsleistungen zu verteilen.
Die tatsichliche Leistung von Fithrung in einer Organisation ist daher
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prinzipiell diffus und vor diesem Hintergrund von allen Beteiligten in-
terpretierbar und in Grenzen gestaltbar.

Es deutet sich ein systemischer Begriff der Fithrung an, der diese als
Funktion der Ausdifferenzierung und Reintegration einer komplexen (—
Komplexitit) Organisation in einer turbulenten Umwelt begreift und An-
passungsleistungen sowohl der Organisation an ihre eigene Veranderung
als auch der psychischen (— Psyche) Umwelten der Organisation (lokali-
siert im Personal der Organisation) an diese Verinderungen erleichtert
(Krusche 2008; Seliger 2008; Pinnow 2011). Dieser Begriff ist umso
schirfer, je priziser er auf die Unterscheidung und Verschaltung unter-
schiedlicher Systemreferenzen (Person, Organisation, Gesellschaft) ab-
stellt. Umstritten ist, ob man Fithrung von Management in der Hinsicht
unterscheiden kann, dass das Management primir mit der Referenz auf
Wirtschaft und Technik (Effizienz und Effektivitit) und die Fithrung pri-
mir mit der Referenz auf Gesellschaft (Verantwortung, Leistung, Nach-
haltigkeit) rechnet (Malik 2000; Wimmer/Schumacher 2009; Baecker
2009, 20112 und 2011b). Nach wie vor kann man auflerdem zwischen
einem administrativen und einem unternehmerischen Fithrungsver-
stindnis unterscheiden, je nachdem, ob der Akzent der Fithrungsleistung
mehr auf der Absicherung einer konditionalen Programmierung (immer
dann, wenn ...) oder einer Zweckprogrammierung der Organisation (um
zu ...) liegt (Luhmann 1968). Ein ebenso postmodernes wie postheroi-
sches Verstindnis von Fithrung deutet sich in dem Moment an, in dem
die modernen Unterscheidungen von Natur und Gesellschaft, Kultur und
Technik, Politik und Wirtschaft, — Individuum und Kollektiv nicht mehr
entsprechende Sachbereiche unterscheiden, sondern in — Netzwerken,
Okologien und Projekten je eigenwillig und eigensinnig rekombiniert
werden. Fiithrungsleistungen verlagern sich unter diesen Umstianden auf
die Markierung und Profilierung des Eigensinns einer Organisation und
die Symbolisierung dieses Eigensinns derart, dass seine Attraktivitit in
den internen und externen Milieus einer Organisation laufend getestet
werden kann.

Nach wie vor gilt die machiavellistische, kybernetische und spielthe-
oretische Einsicht, dass Fithrung nur zu leisten ist, wenn die Fihrung
sich auch vom Gefiihrten fithren lisst und dies durch ihre Selbstbindung
auch kommuniziert (Machiavelli 1532; von Foerster 19931984; Elster
2000). Ein einfaches Kalkiil dieser Zirkularitdt und der — Probleme, als
deren — Ldsung sie sich darstellen ldsst, l4sst sich aus dem Begriff der
pattern variables des Systemtheoretikers Talcott Parsons ableiten. Parsons
begreift jede Handlung als die Lésung von Orientierungsdilemmata, die
in jeder Situation gegeben sind und, kaum gelost, in der nichsten Situati-
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on erneut gegeben sind. Fithrung kann man als eine Generalisierung von
Losungen dieser Dilemmata derart begreifen, dass sie auch in kiinftigen
Situationen wieder zur Verfiigung stehen. Allerdings gilt dies nur unter
der Bedingung, dass es der Fithrung gelingt, sich selbst an die Stelle der
Dilemmata zu riicken, also von Situation zu Situation die Ungewissheit
ihrer eigenen Leistung sicher zu stellen und sich so die erforderliche Auf-
merksambkeit zu erhalten (Crozier/Friedberg 1977). Parsons und Edward
A. Shils haben fiinf Orientierungsdilemmata unterschieden: 1. Affekt
versus Affektneutralitit, 2. Egoismus versus Kollektiv, 3. Universalitit
versus Partikularitit, 4. Qualitit versus Performanz und 5. Spezifizitit
versus Diffusitit (Parsons/Shils 1951, Spp. 77 f.). In jeder Situation kann
man erstens emotionale Komponenten betonen oder nicht, zweitens sich
an der Situation selber oder an iibergreifenden — Kontexten orientieren,
drittens die Besonderheit des eigenen Handelns oder seine Allgemeingiil-
tigkeit herausstellen, viertens den Respekt vor den Gegebenheiten oder die
Bedeutung der eigenen Leistung unterstreichen und schlieflich fiinfiens
benennen oder offen halten, worauf es ankommt. An Parsons’< These,
dass jede Handlung sich entscheiden muss und sich auch nur jeweils
selbst (voluntaristisch) entscheiden kann, kann man die These anschlie-
Ren, dass die Fithrung bei dieser Entscheidung hilft, diese Hilfe jedoch
nur leisten kann, wenn sie jeweils die eine Seite des Orientierungsdilem-
mas betont und dabei die andere Seite als im Moment ausgeschlossene,
aber jeden Moment aus Respekt vor der Fiille der Méglichkeiten auch
wieder einzuschlieRende Moglichkeit mitlaufen lisst. Fithrung heifdt
daher paradoxerweise, die Oszillation zwischen den Alternativen dieser
Dilemmata zu symbolisieren und aus dieser Oszillation ein Gedichtnis
fur situativ bedingte Priferenzen zu gewinnen (Barnard 1948; Weick
1978; Luhmann 1998).

Es liegt auf der Hand, dass jede Fithrung diese mehrdeutige Orien-
tierungsleistung nur erbringen kann, wenn sie sich auf die — Kommu-
nikation einer ihrerseits situativ bedingten Kombination von Kompetenz
und — Intuition, Forderung und Riicksichtnahme, Ernst und — Humor,
Benennen und Verschweigen einlisst. Fithrung bedeutet, Setzungen
im Hinblick auf einen Rahmen vorzunehmen, der den Blick auf die
Moglichkeit anderer Setzungen freigibt. Daran kénnen Priferenzen an-
schlielen, die auch und gerade dann jeden Moment zwischen Fithrenden
und Gefiihrten neu ausgehandelt werden, wenn sie beibehalten werden.
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