SCHWERPUNKT NEW LEADERSHIP

Jenseits der Sinnstiftung

Fihrung im Medium der Emotion

Paul Reinbacher

Wenn heute von »New Leadership« die Rede ist, so wird der Unterschied zu traditioneller Fiihrung
nicht nur an der Sinnstiftung, sondern oft auch an der emotionalen Dimension festgemacht. Dass dabei
jedoch mehr als die individuellen Gefiihle von Fiihrenden und Gefiihrten im Spiel sind, zeigt ein Blick
durch die system- und handlungstheoretische Brille, mit der sich kollektive Emotionen als »»>Medien

der Fiihrung« identifizieren lassen.

In Debatten rund um »New Leadership« dienen Modebegriffe
wie Achtsamkeit, Authentizitat und Agilitdt nicht selten als Pla-
cebos, um jene Ambivalenz aufzuldsen, die fiir Fiihrung charak-
teristisch ist (und die ein Ersetzen durch kiinstliche Intelligenz
mit kognitiven Algorithmen noch schwer vorstellbar macht').
Die Erwartung, ambivalente Anforderungen (wie die im Call for
Paper zu diesem Heft angedeutete »Autoritat auf Augenhdhe«)
unter einen Hut zu bringen, lasst Flihrungskrafte aller Rede von
»postheroischer Fiihrung« (Dirk Baecker) zum Trotz als »posthe-
roische Helden« (Ulrich Brockling) erscheinen, die fiir ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter nicht nur Sinn stiften, sondern
auch Selbstwirksamkeit ermoéglichen und Sicherheit in der
»WUCA-Welt« gewahrleisten sollen.?

Auffallend ist dabei zweierlei: Einerseits die implizite Emoti-
onalitdt vieler Konzepte, also deren Anspielen bzw. Abzielen
auf Gefiihle und auf deren geschickte Handhabung mittels
»emotionaler Intelligenz« (Daniel Goleman) im Zuge von »Ge-
flihlsarbeit« (Arlie R. Hochschild). Andererseits ist das Augen-
merk vieler Konzepte stark auf die Gefiihle von Fiihrenden und
Geflihrten als Personen gerichtet.> Demgegeniiber ndhern wir
uns hier der Fiihrung und insbesondere ihrer emotionalen Di-
mension Uber ihre systemischen und strukturellen Bedingun-

Impulse fiir die Praxis

Fihrungshandeln ist ein mehrdimensionales Phdnomen, das einen
ganzheitlichen Zugang erfordert. Es lohnt sich, die eigene Praxis in
systemischer Perspektive zu reflektieren, um Potenziale aufspiiren:

» Welche der kognitiv symbolisierten Medien (Geld, Macht, Einfluss
und Verpflichtungen) nutze ich in Flihrungssituationen (noch nicht),
um Interessen durchzusetzen, und wo liegt Entwicklungspotenzial?

« Aufwelche emotional symbolisierten Medien (Erotik, Ekel, Enthusias-
mus und Ehrfurcht) greife ich bei der Gestaltung von Fiihrungsbezie-
hungen (noch nicht) zuriick und welches Potenzial lieRe sich heben?

« Fuhreich instrumentell oder expressiv, also als Unternehmer/-in,
Politiker/-in, Wissenschaftler/-in oder Pddagoge/Pddagogin bzw. als
Entdecker/-in, Propagandist/-in, Kiinstler/-in oder Priester/-in?

gen »in der Realitét« (so der Call for Paper) von Organisationen.
Dies ist insofern relevant, als die (sozial-)wissenschaftliche
Aufarbeitung diesbeziiglich der praktischen Realitdt noch hin-
terherzuhinken scheint.*

Fiihrung ist stets »agil«

Zu diesem Zweck betrachten wir Organisationen als soziale
Handlungssysteme im Sinne Talcott Parsons (1902-1979), der
jungst wieder zu Aufmerksamkeit gelangt ist. Dieser hatte
theoretisch-deduktiv - und zusammen mit Kollegen auch em-
pirisch-induktiv - festgestellt, dass Systeme zum langfristigen
»Uberleben« zumindest vier Funktionen sicherstellen miissen
(vgl. Abb.1a)*: Anpassung an die Umwelt (adaptation), Festle-
gung von gemeinsamen Zielen (goal attainment), Integration
ihrer arbeitsteiligen Subsysteme (integration) und Aufrecht-
erhaltung latenter Strukturen (latency). Das daraus entste-
hende Akronym »agil« (bzw. in umgekehrter Leserichtung
»liga«) hat dabei wenig mit dem aktuellen Schlagwort »Agili-
tat« zu tun.®

Wir betrachten Organisationen als soziale
Handlungssysteme im Sinne Talcott Parsons.

Im Fall einer Organisation (vgl. Abb.1b) lassen sich diese vier
Funktionen spezifizieren als Ressourcenaustausch, z.B. durch
Beschaffung und Vertrieb (adaptation), Entscheidungsfin-
dungsprozesse, z.B. in Form von Strategieentwicklung und
Fuhrung (goal attainment), Regelungen, z.B. in Gestalt von
Controlling und Qualitdtsmanagement (integration), sowie Tie-
fenstrukturen wie z.B. Organisationskultur und Werte (laten-
cy).” Dass laut Talcott Parsons in Organisationen als zweckratio-
nalen Gebilden der Goal-attainment-Funktion bzw. der Zieldi-
mension besondere Bedeutung zukommt, deckt sich mit der
Beobachtung, dass »Fiihrung« eine wichtige Funktion fiir Orga-
nisationen und deren Zielorientierung ibernimmt. Und dies
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Abb.1la Systemfunktionen

erklart auch, weshalb »Leadership« analytisch in der Goal-at-
tainment-Funktion von Organisationen verortet ist.

Dartiiber hinaus kdnnen wir Fiihrung (vgl. Abb.1c) als soziales
Handeln ebenfalls mehrdimensional beschreiben: Auch sie
muss, um erfolgreich zu sein, die Anpassung an die Umwelt
durch das Verhalten (adaptation), die Zieldefinition durch die
Motive der beteiligten Personen (goal attainment) sowie die In-
tegration durch soziale Rollen- und Normenstrukturen (integra-
tion) unter Riickgriff auf geteilte kulturelle Symbole (latency)
sicherstellen. Entsprechend hat die Fiihrungsforschung lange
Zeit entweder den im Verhalten ausgedriickten Fiihrungsstil,
die spezifischen Eigenschaften der Fiihrenden, die Fiihrungs-
situation oder die Symbolverwendung fokussiert - und auf-
grund dieser Ausdifferenzierung die synthetischen Zusammen-
hange zwischen den analytisch unterscheidbaren Dimensio-
nen vernachlassigt.®

Fiihrung ist stets medial

Von den vier Dimensionen des Fiihrungshandelns nimmt die
integrative Sozialdimension eine Schlisselstellung ein.® Sie ist
nicht nur nach aufRen mit den tibrigen Teilsystemen (Verhalten,
Personlichkeit, Kultur; vgl. Abb.1c) verschrankt, sondern sie
lasst sich auch nach innen in vierfacher Hinsicht analysieren,
was eine differenzierte Betrachtung der Binnenstruktur sozia-
ler Fiihrungsbeziehungen ermdglicht (vgl. Abb.2a). So hat das
Soziale stets einen 6konomischen (adaptation), einen politi-
schen (goal attainment), einen vergemeinschaftenden (integra-
tion) sowie einen kulturellen (latency) Aspekt. Erkennbar wird
dies daran, dass Fiihrende konkrete personale und/oder orga-
nisationale Interessen immer unter Riickgriff auf allgemeine,
ausdifferenzierte systemische Prinzipien durchsetzen.

Es sind verschiedene Medien als »Sondersprachen, die so-
wohl diese Durchsetzung von Interessen als auch die Integrati-
on des Systems unterstiitzen."° Sie stiften in Fiihrungssituatio-
nen »Sinng, indem die Fiihrenden den Gefiihrten positive oder
negative, situative oder subjektive Sanktionen in Aussicht stel-
len kdnnen (was die Literatur mit Blick auf die Situation »trans-
aktional«, mit Blick auf das Subjekt »transformational« nennt).
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Abb.1b Organisation als System

Abb.1c Fuhrung als System

Eine positive Anderung der duReren Situation wird (6kono-
misch) durch »Geld« symbolisiert, eine negative Anderung (po-
litisch) durch »Macht, die Veranderung der subjektiven Einstel-
lungen von Geflihrten kann positiv (sozial) mit »Einfluss«, nega-
tiv (kulturell) mit moralischer »Verpflichtung« erwirkt werden
(vgl. Abb.2b).

Die vier sozialen Medien Geld, Macht, Einfluss
und Verpflichtung helfen den Fiihrenden bei
der Durchsetzung ihrer Interessen und sorgen
bei den Gefiihrten fiir Akzeptanz.

Im Unterschied zur Alltagssprache, mit der wir ebenfalls mittei-
len kdnnen, was wir mochten und was wir im Gegenzug zu bie-
ten haben, sind diese Medien darauf spezialisiert, den Sinn ei-
ner Situation besonders rasch und prazise deutlich zu machen.
AufRerdem verfiigen sie Uber institutionalisierte Sicherheiten
als zusatzliche Garantien. Damit helfen sie, die Absichten der
Flihrenden zu explizieren und gleichzeitig bei den Gefiihrten
eine Motivlage flir deren Akzeptanz zu erzeugen. »Biete Gehalts-
erhohung - wiinsche mehr Arbeitsleistung« driickt als Formel
einerseits die Absicht der/des Fiihrenden aus, die Situation un-
ter 6konomischem Aspekt zu sehen, und bietet andererseits
der/dem Gefiihrten durch die positive Veranderung der Situati-
on eine Motivation.

Zwar gibt es Versuche, diese vier Dimensionen und die da-
zugehdrigen Medien des Sozialen auf einen einzigen Nenner,
vorzugsweise »Macht« zu bringen, doch kann dies nur bedingt
gelingen, da die Medien sich fiir die Losung spezifischer syste-
mischer Funktionsprobleme (Stichwort: agil) ausdifferenziert
haben - zumal auf den zweiten Blick oft eine implizite Analogie
zur Parsons’schen Systematik auffallt, z.B. »reward power«
und 6konomische Dimension (adaptation), »coercive and legi-
timate power« und politische Dimension (goal attainment),
»expert power« und gemeinschaftliche Dimension (integrati-
on), »referent power« und moralisch-kulturelle Dimension (la-
tency)."In all diesen Fallen handelt es sich jedenfalls um kogni-
tiv symbolisierte Medien, die in sozialen Flihrungssituationen
Sinn stiften.
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Abb.2a Sozialdimension nach Parsons

Fiihrung ist stets emotional

Nun ist aber, wie Parsons gezeigt hat, das Handeln in seiner so-
zialen Dimension auch wesentlich emotional strukturiert (vgl.
Abb. 3a) - weshalb es naheliegt, affektive Medien zu suchen, die
Fuhrungssituationen Uber Gefiihle strukturieren. Bei diesen
handelt es sich analog zum sozialen Sinn nicht um individuelle
Geflihle beteiligter Personen, sondern um das, was bereits
Emile Durkheim »Kollektivgefiihl« genannthat.? Darin liegt der
zentrale Unterschied zu jener Rede liber »emotionale Fiih-
rung«, die einen ersten Versuch darstellt, Defizite der Fiih-
rungslehre zu korrigieren: Fiihrung gilt ihr noch immer als Ver-
arbeitung kollektiver kognitiver Symbole, die bei Fiihrenden
und Geflhrten individuelle emotionale Wirkungen erzielen
(sollen).”

Es geht aber nicht nur darum, dass Individuen ihre Emotio-
nen bei der »Gefiihlsarbeit« durch kognitive Intelligenz steuern,
sodass es »vordringlichste Aufgabe einer Flihrungskraft [ist],
ihre eigenen Emotionen im Griff zu haben, weil sie »[nur dann]
die Emotionen anderer effektiv managen [kann]«.* Aus
Parsons’scher Perspektive kommt demgegeniiber die genuin
affektive bzw. emotionale Seite des sozialen Handelns und da-
mit auch des Fiihrungshandelns in den Blick: Menschen sind
nicht nur in kognitive »Bedeutungsgewebe« (Clifford Geertz),
sondern auch in affektive Gefiihlsgewebe verstrickt. Damit wird
emotionale Kommunikation mitkollektiven Geflihlen und nicht
nur kollektive kognitive Kommunikation tiber individuelle Ge-
flihle moglich.”

Fiihrende und Gefiihrte erschaffen neben
gemeinsamen Sinnwelten auch gemeinsame
Gefiihlswelten.

Fuhrende und Gefiihrte erschaffen neben gemeinsamen Sinn-
welten auch gemeinsame Gefiihlswelten.” Sie sind iber zumin-
dest zwei »Modalitaten« verbunden, denn in Flihrungsbezie-
hungen spielt neben sachlich-kognitiver Kooperation auch die
affektiv-emotionale Loyalitdt eine wichtige Rolle.” Darauf wird
gerade im Leadership-Diskurs immer wieder hingewiesen, und
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Abb.2b Soziale Medien nach Parsons

bereits fiir Parsons war »Affekt« weniger ein individuelles als
vielmehr ein soziales Phanomen, denn »affect is not in the first
instance primarily a psychological medium but rather one
whose functional significance is social and cultural«.”® Dies
kommt letztlich in der Parsons’schen Unterscheidung zwischen
»expressiven«und »instrumentellen« Rollen - auch von Fiihren-
den - zum Ausdruck (siehe unten).”®

Fiihrung im Medium der Emotion

Damit ist »symbolische Fiihrung« keine bloR kognitive Angele-
genheit®, sondern gleichermalen eine affektive. Das derzeit
in der Fihrungslehre anzutreffende Verstandnis von »emotio-
naler Fiihrung« als Steuerung individueller Gefiihlshaushalte
Uber kollektive, kognitive Symbole reicht nicht aus. Wahrend

Fihrung als soziales Handeln kognitiv mit sinnhaften Medien

wie Geld (Symbol fiir Nutzen), Macht (Symbol fiir Sanktionen),

Einfluss (Symbol fir Uberzeugung) oder Wertverpflichtun-

gen (Symbol fiir Moral) operiert, um Kooperation zu sichern,

greift sie in ihrer affektiven Seite auf genuin emotional symbo-
lisierte Medien zuriick, um Loyalitét sicherzustellen.” In einem
ersten Entwurf schlagen wir dafiir folgende Systematik vor

(vgl. Abb. 3b):

+ Fiihrende nutzen im praktisch-realistischen Medium Enthu-
siasmus in Gestalt von Hoffnung und Zuversicht, indem sie
den Gefiihrten situative positive Sanktionen in Aussicht stel-
len (adaptation).

« Auf in Aussicht gestellte situative negative Sanktionen wie
Achtung oder Respekt stiitzt sich hingegen das ideologisch-
metaphysische Medium Ehrfurcht (goal attainment).

+ Der Erotik als kiinstlerisch-dsthetischem Medium bedient
sich die Fiihrung, wenn sie subjektive positive Sanktionen
wie Anziehung, Genuss oder Liebe aktiviert (integration).

+ Als moralisch-ethisches Medium symbolisiert Ekel subjekti-
ve negative Sanktionen wie Ablehnung oder die Angst vor
Siindhaftigkeit, deren Vermeidung dazu motiviert, Anord-
nungen zu folgen (latency).
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Abb.3a Affektive Sozialdimension

In ihrer affektiven Seite greift Fiihrung

auf emotional symbolisierte Medien zuriick,
um Loyalitdt sicherzustellen: Enthusiasmus,
Ehrfurcht, Erotik und Ekel.

Allen affektiv-emotionalen Medien gemeinsam ist dabei ihre
»symbolisch generalisierte« Wirkung, die jener der oben ge-
nannten kognitiven Medien entspricht. Wenngleich sich indivi-
duelles Fiihrungshandeln an konkreten Sachverhalten in spezi-
fischen Situationen manifestiert (kognitiv z. B. Bonuszahlung
gegen Uberstunden oder Kiindigungsdrohung gegen Wei-
sungsbefolgung, affektiv z. B. Anerkennung gegen Engagement
oder Vertrauen gegen Loyalitat), so ist ihre Wirkung durch eine
situationstibergreifende, symbolische Generalisierung struktu-
rell abgesichert. Medien wirken tiber konkrete Sachverhalte hi-
naus und kdnnen von Flihrenden in verschiedenen Situationen
in Anspruch genommen werden, um Geflihrte mit kollektiven
Geflihlen zu motivieren.

Fiihrung im Spannungsfeld

Unsere Uberlegungen zeigen, dass Fiihrung stets ein mehrdi-
mensionales Phanomen ist und »New Leadership« gut daran

Abb.3b Affektive soziale Medien

tut, neben der Sinnstiftung auch der emotionalen Dimension
besondere Bedeutung beizumessen. Dies illustriert abschlie-
Rend unser Vorschlag einer Typologie von Fiihrungsrollen an-
hand der Unterscheidung zwischen instrumenteller (also: sach-
lich-kognitiver) und expressiver (also: affektiv-emotionaler)
Orientierung. So tritt instrumentelle Fiihrung z. B. mittels posi-
tiver situativer Anreize, die durch Geld symbolisiert werden,
eher »unternehmerisch« auf (vgl. Abb.4a, a-Dimension), ex-
pressive Fiihrung mittels positiver subjektiver Anreize, die
durch Erotik symbolisiert werden, hingegen eher »kiinstlerisch«
(vgl. Abb.4b, i-Dimension) und so weiter.2

Das Schema illustriert dariliber hinaus Verbindungen zwi-
schen der sachlich-kognitiven und der affektiv-emotionalen Di-
mension von Fiihrung. So kann Fuhrung beispielsweise in der
g-Dimension von einem instrumentellen, »politischen« (vgl.
Abb.4a) in ein expressives, »propagandistisches« (vgl. Abb.4b)
Handeln umschlagen, indem statt negativer Konsequenzen im
Medium »Sinn« (kurz: Androhung von Strafen) negative Konse-
quenzen im Medium »Emotion« (kurz: Appell an Achtungsver-
luste) angefiihrt werden. Besonders deutlich wird die Verbin-
dung in der |-Dimension, wo Fiihrende sowohl pddagogisch an
das Schuldbewusstsein (kognitive »Verpflichtungenc) als auch
pastoral an Schuldgefiihle (emotionaler »Ekel«) appellieren
konnen.?
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Abb.4a Instrumentelle Fiihrungsrollen

Abb.4b  Expressive Fiihrungsrollen
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Fuhrende, die diese Mehrdimensionalitat von Fiihrung in
Abhangigkeit von Selbstverstandnis, Situation oder Sachlage
strategisch einsetzen wollen, finden in diesem Beitrag und in
diesem idealtypischen Rollenmodell daher zahlreiche Ansatz-
punkte und Anregungen fiir die Analyse ihres Handelns sowie
fiir dessen Reflexion.
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ves. Explorations in Use-Conditional Meaning, Leiden 2013, S.1-58.

Zusammenfassung

Fuihrungshandeln operiert mit sozialen Medien und Symbolen, die
eine kognitiv-sachliche und eine affektiv-emotionale Seite aufwei-
sen. Mitihnen sorgt Fiihrung neben instrumenteller »Kooperation«
auch fiir expressive »Loyalitat«. Es ist diese Unterscheidung zwi-
schen Sinn und Gefiihl, die in der Literatur implizit als Charakteris-
tikum fuir »(New) Leadership« gilt - wenngleich die daraus gezoge-
nen Konsequenzen fiir »emotionale Fiihrung« oft auf halbem Weg
bei individuellen Emotionen stehen bleiben. Dies liegt wesentlich
daran, dass ausgearbeitete Kategorien fehlen, mit denen sich kol-
lektive Affekte fassen lassen. Hierfiir lohnt ein Riickgriff auf Talcott
Parsons. Analog zu dessen Medienkonzept fiir die kognitive Seite
des Sozialen (Geld, Macht, Einfluss und Verpflichtungen) schlagen
wir Erotik, Ekel, Enthusiasmus und Ehrfurcht als symbolisch gene-
ralisierte Medien fiir die affektive Seite vor und verorten diese
ebenfalls im Parsons’schen system- und handlungstheoretischen
Bezugsrahmen. Das ermoglicht theoretisch und praktisch relevan-
te Einsichten in die Bedeutung von Gefiihlen fiir das Fiihrungshan-
deln und fiir die unterschiedlichen Rollen von Fiihrenden.

Summary

Leadership action is always drawing on social media and symbols
which not only have a cognitive, meaningful but also an affective,
emotional side, both ensuring the establishment of instrumental
»cooperation« as well as expressive »loyalty« in leadership rela-
tions. It is this distinction between meaning and feeling that can be
identified in the literatures as an implicit characteristic of »(New)
Leadership«. The consequences drawn for so-called »emotional
leadership« often stop halfway at individual emotions, however.
This is largely due to the lack of elaborated categories to grasp col-
lective affects. At this point, it is worth drawing on Talcott Parsons.
Analogous to his media concept for the cognitive side of social ac-
tion (money, power, influence, and commitments), we propose
eroticism, aversion, enthusiasm, and anxiety as symbolically gen-
eralized media for the affective side, locating them within the Par-
sonian systems- and action-theoretical frame of reference. This
provides theoretically and practically relevant insights into the rel-
evance of feelings in the context of leadership-action and leader-
ship-roles.
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