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Fuhren und folgen

Fithren heift vorangehen und
nicht hinterherlaufen. Fiihren
und gefiithrt zu werden sind
zwei verschiedene Verhaltens-
weisen, die wir aus unter-
schiedlichen Situationen ken-
nen. Sie bestimmen das Leben
in allen unseren sozialen und
produktiven Systemen: in der
Familie, in der Firma, in Verei-
nen und Parteien, im Staat. Ei-
ner muss den Ton angeben und
sagen, wo es langgeht. Wo
nicht gefiihrt wird, geht nichts
voran. Keine Gemeinschaft ist
ohne Fiithrung lebens- und
funktionsfdhig. Wo nicht ge-
fihrt wird, 10sen sich beste-
hende Strukturen auf, entsteht
leicht Chaos.

,,Ein Fihrer ist am besten,
wenn man kaum weif}, dass er
existiert. Nicht so gut, wenn
man ihm gehorcht und zuju-
belt. Schlecht, wenn man ihn
verachtet. Aber von einem gu-
ten Fiihrer, der wenig spricht,
wenn sein Werk getan ist, sein
Ziel erreicht ist, wird man sa-
gen: Wir haben es selbst ge-
tan.“ Laotse, chinesischer Phi-
losoph (6. Jh. v. Chr.)

,Fuhrerin Deutschland
Seit dem Dritten Reich und
dem ,,Fithrer* Adolf Hitler haf-
tet jeder Form von Fithrung in
Deutschland etwas Verdichti-
ges an. Ein ,,Fiihrer* wird vom
Misstrauen begleitet, es gehe
ithm nicht um eine gute Sache,
sondern um seine Ideologie,
die mit Macht und Reglement
durchgesetzt werden soll.

,,Fihrer befiel, wir fol-
gen dir!* Das Wort
,Fuhrer erinnert an je-
nes totalitdre System, an
Unterwiirfigkeit gegen-
iber vorgesetzten Funk-
tionstrdgern und an den
blinden Gehorsam, der
im Zweiten Weltkrieg
Millionen Menschen in
den Krieg fiihrte.

Sehr oft vermeidet man

das Wort ,,Fiihrer*. Es wird un-
auffillig durch ,Fiihrungs-
kraft®, ,,Fihrung* oder ,Lei-
tung* ersetzt.

Wer flihrt? - Wer folgt?
Warum fithren und folgen
Menschen iiberhaupt? Auf den
ersten Blick scheint die Ant-
wort einfach: Der Fiihrende
gibt die Richtung vor, die ande-
ren folgen ihm. Doch bei néhe-
rer Betrachtung zeigt sich, dass
die Wirklichkeit wesentlich
komplexer ist. Fiihrung ent-
steht nicht allein durch die Per-
son, die fiihrt. Sie entsteht in
den Beziehungen zwischen
Menschen. Ohne Folgende gibt
es keine Fiihrenden. Fiihren
und Folgen sind keine Gegen-
sdtze, sondern komplementire
Funktionen eines produktiven
sozialen Prozesses.

Fihren durch Bewusstsein

Nicht diejenigen fiihren, die
Macht, Geld oder Titel besit-
zen. Vielmehr fiithren diejeni-
gen, die sich ihrer selbst, ihrer
Ziele und Motive, ihrer Wir-
kung und ihrer Verantwortung
bewusst sind. Menschen hinge-

gen, die sich iiber ihre eigenen
Motive, Bediirfnisse und Mog-
lichkeiten weniger klar sind,
werden eher gefiihrt.

Systemische Sicht

Fiihrung ist keine Leistung ei-
ner Person, sondern eine Funk-
tion innerhalb eines sozialen
Systems. Eine Gruppe, ein
Team oder eine Gemeinschaft
steht immer vor der Aufgabe,
sich zu orientieren, Unsicher-
heit zu bewiltigen und Ent-
scheidungen zu treffen. In die-
sem Prozess bildet sich Fiih-
rung heraus. Das System ,,be-
auftragt” gewissermallen eine
Person oder mehrere Personen
damit, Strukturen zu geben.
Fithrung wird nicht von einer
Person erzeugt, sondern vom
System hervorgebracht.

Systemisch gesehen liegt die
Losung selten in der Stérke ei-
ner einzelnen Person. Nachhal-
tige Losungen entstehen, wenn
die Ressourcen des Gesamtsys-
tems aktiviert werden. Wenn
etwa in Krisenzeiten die Unsi-
cherheit wichst, richtet sich die
Aufmerksamkeit der Gruppe
aber verstérkt auf die Fiihrung.
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Gruppen erwarten Flihrung
Gruppen richten Erwartungen
an ihre Fithrung. Sie suchen Si-
cherheit, Orientierung und Sta-
bilitdt. Gleichzeitig wiinschen
sie sich Freiheit, Mitbestim-
mung und Eigenverantwor-
tung. Zwischen diesen Bediirf-
nissen entsteht ein Spannungs-
feld, das jede Fiihrungskraft
durchschreiten muss.

Wer fiihrt, wird zum Tréger von
Hoffnungen. Die Menschen
schreiben ihm Fihigkeiten zu,
die er vielleicht gar nicht be-
sitzt, oder machen ihn fiir
Schwierigkeiten  verantwort-
lich, die aber ihren Ursprung
im Gesamtsystem haben. Fiih-
rung braucht die Fihigkeit,
Spannungen auszuhalten.

Wer fiihrt, nimmt wahr

Der Fiihrende wird zu einem
Resonanzkorper fiir die The-
men der Gemeinschaft. Er hort
nicht nur auf die ausgesproche-
nen Anliegen, sondern nimmt
auch wahr, was unausgespro-
chen im Raum steht. Er achtet
auf die sichtbaren und unsicht-
baren sozio-emotionalen Pro-
zesse, die das Geschehen be-
stimmen. Gleichzeitig verlangt
diese Form von Fiihren ein
neues Verstdndnis von Folgen.

Wer folgt, bleibt nicht passiv
Wer folgt, ist mehr als ein
Empfianger von Anweisungen.
Er iibernimmt Mitverantwor-
tung fiir das Ganze. Er bringt
seine Erfahrungen ein, duflert
seine Bedenken und beteiligt
sich aktiv an der Gestaltung der
kreativen und produktiven Pro-
zesse. In diesem Sinn wird Fol-
gen zu einer ebenso anspruchs-
vollen Aufgabe wie Fiihren.

Folgen - eine aktive Rolle

Folgen bedeutet nicht, sich un-
terzuordnen. Vielmehr beteili-
gen sich die Menschen, die den
Fithrenden folgen, an der Ent-

stehung von Fiihrung. Durch
ihr Vertrauen, ihre Zustim-
mung oder Ablehnung bestim-
men sie mit, welche Form von
Filhrung moglich wird. Jede
Fihrungskraft ist auf die Mit-
wirkung der Gruppe angewie-
sen. Selbst eine autoritire Herr-
schaft kann auf Dauer nur be-
stehen, wenn ein Gefolge bereit
ist, sie zu tolerieren.

Wer fiihrt, wird erst durch die
Folgenden zum Fiihrenden.
Wer folgt, pragt durch sein Fol-
gen die Art der Fiihrung. Gute
Fithrung kann nicht allein an
den Eigenschaften des Fiihren-
den gemessen werden. Ebenso
entscheidend ist die Qualitit
der Beziehungen innerhalb der
gefiihrten Gemeinschaft.

In Organisationen

Die beruflichen Herausforde-
rungen unserer Zeit sind hiufig
so komplex, dass kein Einzel-
ner alle Antworten kennen
kann. Wissen und kreative Lo-
sungen entstehen durch Zu-
sammenarbeit. Fiihrung bedeu-
tet heute nicht mehr, vollstin-
dige Antworten zu liefern, son-
dern Antworten zu biindeln.

Fiuhrungist ,in“ und ,,out“
Fithrung entsteht nicht allein
aus individuellen Fahigkeiten,
sondern im System aus der Pas-
sung zwischen Personen. Der
Fiihrende steht nicht auBerhalb
der Gruppe. Er ist Teil einer
(Team-)Dynamik, die er gleich-
zeitig von auBen betrachtet und
beeinflusst.

Fiuhrung starkt die Geflihrten
Die Aufgabe des Fiihrens be-
steht darin, unterschiedliche
Perspektiven miteinander in
den Austausch zu bringen, Ver-
trauen zu fordern, Kommuni-
kation und Kooperation zu er-
moglichen. Die eigentliche
Stiarke liegt dann im Zusam-
menspiel der Beteiligten.

Die tiefere Herausforderung
von Fiihrung besteht darin, die
Gemeinschaft nicht abhingig
zu machen, sondern sie zu be-
fahigen. Paradoxerweise zeigt
sich die Qualitét einer Fithrung
gerade darin, dass die Gruppe
auch ohne stindige Steuerung
handlungsfihig bleibt.

»Wer fragt, der fuhrt“

Aus diesem Grundsatz folgt:
Wer fithren will, muss fragen
konnen. Und: Wer fiihren ler-
nen will, muss fragen lernen.

Jeder hat beide Rollen

Eltern fiihren ihre Kinder und
Jolgen zugleich den Anforde-
rungen ihrer Verantwortung.
Lehrende fiihren junge Men-
chen und folgen gleichzeitig
einem Curriculum. Fiihrungs-
kréfte fiihren ihre Teams und
Jolgen den Statuten ihrer Orga-
nisation sowie den Erfordernis-
sen der jeweiligen Situation.

Komplementare Rollen
Fiihren und Folgen bedingen
einander und gewinnen erst
durch die Beziehung zueinan-
der ihre Bedeutung. Fiihrung
wird nicht als Herrschaft be-
griffen, sondern als gemein-
same Suche nach Orientierung
und Gestaltung. Folgen wird
als bewusste Beteiligung an ei-
nem gemeinsamen Wirken ver-
standen.

Menschen beeinflussen einan-
der, tragen Verantwortung fiir-
einander und schaffen mitei-
nander soziale Systeme, in de-
nen Kreativitiat und Produktivi-
tait moglich werden. Fiihrung
entsteht aus Beziehung, und
Beziehung lebt von Gegensei-
tigkeit. Erst dort, wo Menschen
bereit sind zu fithren und zu
folgen, kann eine Gemein-
schaft ihre volle schopferische
Kraft entfalten.
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