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Vorwort

Was ist eigentlich Flihrung? Genligt es, ein bestimmtes Leistungsniveau herzustellen
und aufrechtzuerhalten? Oder sollen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei auch
(noch) zufrieden sein? Dies sind wohl die beiden am haufigsten diskutierten Fragen in
der Flihrungsforschung - traditionell und aktuell. Aber vielleicht geht es bei Fiihrung ja
auch um etwas ganz anderes. Wie Keith Grint es vorschlagt, ist Filhrung eine von mehre-
ren Herrschaftsformen, wobei Fiihrung insbesondere dazu geeignet ist, mit sogenann-
ten »wicked problems« umzugehen, also komplexen, schwierig zu ldsenden, neuartigen
und schwer einzugrenzenden Problemen. Dabei kommt Fiihrungskraften ein nicht uner-
hebliches Potenzial zu, spezifische Interpretationsmuster fiir bestimmte Situationen zu
liefern und damit auch ein bestimmtes Flihrungsvorgehen zu legitimieren. Fiihrungs-
krafte, ob sie es wollen oder nicht, framen also. Sie bieten Erklarungen an und etablieren
so Diskurse und Handlungsrahmen fiir andere und sich selbst.

Sich dem Thema der Fiihrung aus einer eher wissenschaftlichen Perspektive zu ndhern,
so wie ich es eben getan habe, stellt natiirlich nur eine Moglichkeit dar. Beim Thema
Fuhrung geht es auch um ganz pragmatische Dinge, wie zum Beispiel Zielvereinbarung,
Konfliktlosung, Teambildung und natiirlich Motivation. Die Autorinnen dieses Buches
adressieren diese und weitere Aspekte, und sie wahlen dabei einen, wie ich finde, sehr
spannenden Zugang.

Fuhrung wird in der Organisations- und Managementlehre haufig als organisationales
Phanomen begriffen, obwohl es ja eigentlich ein gesellschaftlich informiertes ist. Dies
machen sich die Autorinnen zunutze, indem sie in Marchen - als eine spezifische Form
gesellschaftlicher Narrative - geronnenes Fiithrungswissen untersuchen. Ich mag diesen
Ansatz sehr, da er kulturell-historische Flihrungsthemen und -verstandnisse sichtbar
macht und diese gleichzeitig in aktuelle gesellschaftliche und organisationale Kontexte
einbettet. Damit begegnen die Autorinnen elegant der Kritik, dass Marchen lediglich tra-
ditionelles Kulturgut darstellen, welches uns ndherbringt, wie es friiher einmal war. Aber
erzahlen wir Marchen ausschlief3lich aus geschichtlichem Interesse? Oder nur zu Unter-
haltungszwecken? Vielleicht. Eventuell existieren jedoch noch weitere Griinde, warum
das Marchenerzdhlen nach wie vor popular ist. Ich personlich glaube, dass Marchen uns
auch etwas liber unsere heutige Gesellschaft und unsere heutigen Organisationen ver-
mitteln kdnnen, insbesondere wenn wir uns mit traditionellen Weisheiten und Moralvor-
stellungen ebenso auseinandersetzen, wie wir es mit aktuellen tun.

In diesem Sinne inspirieren uns Marchen, auch lber gute und schlechte Fiihrung nach-
zudenken - so wie es die Autorinnen in diesem Buch tun. Und sie tun dies auf eine



Vorwort

faszinierende Weise, ndmlich in Form von assoziativen Dialogen. Nach jedem der in die-
sem Buch adressierten Marchen findet sich ein von den Autorinnen gefiihrtes Gesprach,
in welchem sie ihre Gedanken und Meinungen zu den im jeweiligen Méarchen vorzufin-
denden Fiihrungsaspekten diskutieren. Diese Dialoge sind fiir mich das Juwel dieses
Buches, da sie die Leserinnen und Leser nicht nur mit vielfaltigen und héchst spannen-
den Ideen konfrontieren, sondern beim und nach dem Lesen auch zur Reflexion der
eigenen Flihrungs- und Beratungspraxis anregen.

Dass die Autorinnen in ihrem Buch eine funktionalistische Vorgehensweise, a la >gute
Fiihrung muss so-und-so aussehen, vermeiden, begriifte ich sehr. Viel zu oft wird in der
Fihrungsliteratur instrumentell und leider auch reduktionistisch argumentiert. Dabei
wird haufig vergessen, dass die soziale Welt doch ein bisschen komplexer ist, als uns
einfache Fiihrungsrezepte glauben machen wollen. Das Buch, so wie ich es lese, ist eine
Einladung zum Nachdenken. Es ladt seine Leserinnen und Leser zum Beispiel ein, tiber
Fiihrung allgemein, lber die eigenen Fiihrungsauffassungen, liber die Fiihrungskraft
sowie liber die von ihnen Gefiihrten nachzudenken. Und es tut noch mehr: Es ladt uns
dazu ein, dartiber nachzudenken, wie uns in Marchen vermitteltes Wissen genau dieses
Nachdenken ermoglicht.

Dr. habil Ingo Winkler,
assoziierter Professor fiir Organisation und Fiihrung, Stiddénische Universitat, Odense
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Einleitung

Wir sind beide mit Marchen aufgewachsen. Sie wurden uns von unseren Miittern und
Grofdvatern erzahlt, spater haben wir selbst Marchen aus unterschiedlichen Kulturen
gelesen und unseren Tochtern weitergegeben.

Als Beraterinnen und Fiihrungskréfteentwicklerinnen haben wir uns mit verschiedenen
Fiihrungsansatzen und Methoden zur Fiihrungskréfteentwicklung auseinandergesetzt.
Wir bauen beide mafRgeschneiderte Fiihrungskrafteentwicklungsprogramme, die die
teilnehmenden Fiihrungskréfte unterstiitzen sollen, den Gestaltungsraum ihrer Fiih-
rungsrolle konstruktiv einzunehmen und fiir eine nachhaltige Entwicklung ihrer Orga-
nisation zu sorgen.

Ein wichtiger Aspekt der Fiihrung ist fiir uns der Umgang mit der eigenen Macht, die Ver-
fiihrung durch Macht und die Ohnmacht in der Fiihrungsrolle.

In der Zusammenarbeit zur Entwicklung eines Managemententwicklungsprogramms fiir
Fiihrungskrafte im Bildungsbereich haben wir beide den Einsatz von Méarchen als ana-
loge Intervention thematisiert.

Darausist die Idee zu diesem Buch entstanden.

Die Idee war, uns {iber unsere Resonanzen und Interpretationen einzelner Marchen in
Bezug auf Fiihrung auszutauschen, um daraus gemeinsam ein Buch fiir Fiihrungskrafte
und Berater von Fiihrungskréaften zu entwickeln. In diesem Buch haben wir unsere Erfah-
rungen Uber Fiihrung und unseren systemischen Beratungsansatz mit mitteleuropai-
schen Marchen der Gebriider Grimm dialogisch kreativ gekoppelt.

Diese Gesprache zu den einzelnen Marchen waren fiir uns sehr bereichernd und auch
Uiberraschend. Im Dialog entwickelten sich Aspekte, an die wir einzeln nicht gedacht hat-
ten. Wir sind in einen kokreativen Prozess eingetaucht, der uns neue Fiihrungsanalogien
in den Mérchen eroffnet hat. Wir haben dialogisch den einzelnen Marchen eine Deutung
aufgezwungen, die fiir uns zum jeweiligen Zeitpunkt des Gespraches relevant war und
bieten unsere Interpretation derin diesem Prozess auftauchenden Fiihrungsbilder unse-
ren Leserinnen und Lesern an.

Dieser Prozess des sich dialogisch entwickelnden Interpretationsansatzes war und ist
fiiruns spannend. Unsere Neugier auf die Assoziationen und Interpretationen der jeweils
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Einleitung

anderen und unser Erlauben, diesen gemeinsamen Prozess flieRen zu lassen, mit dem
Wissen, dass daraus mehr entsteht: Es wurde ein generatives Gesprach daraus.

Uns ist bewusst, dass jede individuelle Erfahrung aufgrund von personlichen Modellen,
Pragungen und mentalen Routinen entstanden ist und wir durch unseren gemeinsamen
dialogischen Prozess Neues entstehen lassen konnten.

Wir sind liberzeugt, dass auch jede Fiihrungskraft ein dialogisches Gegeniiber in Augen-
hoéhe braucht, um nicht im eigenen Mindset hdangen zu bleiben.

Die Beschaftigung mit Marchen ist auch deshalb interessant, weil wir uns nur teilweise
mit den Marchenfiguren identifizieren kdnnen. Das Marchen zwingt uns, eine Situation
mit Distanz anzusehen. Und das ist ja eine der wichtigsten Fiihrungskompetenzen: in
Distanz zu einer Situation zu gehen, in der ich eigentlich Beteiligte oder Beteiligter bin,
um aus dieser Metaperspektive eine Entscheidung zu treffen.

Dabei kdnnen uns Marchen helfen.

Wir haben uns bewusst bekannte und weniger bekannte Marchen der Gebriider Grimm
als Basis fiir unseren Flihrungsdialog ausgesucht, weil sie im Mitteleuropa, in unserem
Kulturkreis, als Volksméarchen erzdhlt wurden und werden. Marchen sind fir Kinder und
Erwachsene geeignet und wir wiinschen uns, dass die Marchen auch nach unserem Dia-
loginihrer Ratselhaftigkeit stehen bleiben.

Die Arbeit mit den Marchen bewirkt, dass wir uns mit einem Problem auseinandersetzen
konnen, dieses Problem aber gleichzeitig auch von uns distanzieren konnen. Die Arbeit
am Marchen kann als ein Bemiihen verstanden werden, auf etwas hinzuschauen, das
hinter der allgemeinen, konkreten Realitat steht, letztlich auf etwas, das im Symbol
zuganglich ist. In Marchen und Mythen werden uns die tragenden Elemente des kollek-
tiven Unbewussten zuganglich und ermoglichen uns, eine schwierige Situation aufzuar-
beiten.

In allen Marchen geht es um substanzielle Lebensfragen und -strategien. Jacob Grimm
nannte die Marchen »Niederschlag uralter, wenn auch umgestalteter und zerbrockelter
Mythen.«! Andere Wissenschaftler meinten, dass Marchen élter als Mythen seien. Es wird
eine Krise geschildert - meistens eine individuelle Entwicklungskrise - und am Ende

1 Quelle: Luthi, Max: Mdrchen 9. Auflage; Stuttgart 1996, zit. nach Dauster, Eva: Marchen als Produkte der jewei-
ligen Kultur, 2002, https://www.grin.com/document/107453, abgerufen 22.1.2020.
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geht es darum, einen lieben Mann oder eine liebe Frau zu bekommen, dass der Kénig
und die Konigin gliicklich sind und ihr Reich gut regieren. Michael Kohlmeier driickt es
so aus, dass das Médrchen am Ende Erfiillung bietet.2 Auch in Organisationen sehnen wir
uns nach Erfillung.

In den Madrchen wird fiir uns immer wieder thematisiert, dass es Aufgabe der Fiihrung ist,
auf dieses »Ganze« zu schauen und zum Gedeihen des »Ganzen« beizutragen, auch wenn
dazu immer wieder einmal schwierige und unpopulére Entscheidungen notwendig sind.

Uns ist es wichtig, mit unserem »Marchendialog« lhre ganz personliche Auseinanderset-
zung mit Marchen - auch in Bezug auf den Aspekt Fiihrung - anzustofien und Beratern
von Flihrungskraften mit diesen Marcheninterpretationen und mit den von uns dazu ent-
wickelten Ubungen Werkzeuge zur Reflexion der Fiihrungsarbeit an die Hand zu geben.

Wir beschéftigen uns in diesem Buch mit verschiedenen Phasen der Fiihrung, zum Bei-
spiel: Wie kann man Nachwuchsfiihrungskrafte gut auf ihre zukiinftigen Rollen vorbe-
reiten? Wie kann man als Fiihrungskraft eine Fiihrungsrolle loslassen? Wie gehe ich als
Fuhrungskraft mit meiner Einsamkeit um und wie kann ich als Fiihrungskraft fiir mich
sorgen, um langere Zeit eine Fiihrungsrolle gut ausfiillen zu kdnnen?

Marchen sind hart,da werden Sohnein die Fremde geschickt, da werden einem Madchen
die Hande abgehackt, doch diese Harte und die Klarheit der Symbole machen betroffen.
Die Marchen sprechen an, worauf es bei Fiihrung wirklich ankommt.

Der Aufbau dieses Buches

Dieses Buch gliedert sich in drei Teile. Die Mdrchen des ersten Teils beschaftigen sich mit
Rollenklarheit, Macht und Abgrenzung. Im zweiten Teil geht es um Werte, Talente und
Belohnung. Und der dritte Teil handelt von Loslassen, Wandel und Coaching.

In jedem Buchteil stellen wir in den einzelnen Kapiteln jeweils ein Marchen vor und Sie
finden dabei auch unseren Dialog liber die Fiihrungsaspekte in diesem Mdrchen. Zum
Thema jedes Marchens stellen wir zwei von uns entwickelte Ubungen vor: eine individu-
elle Reflexionsaufgabe und eine Ubungsaufgabe fiir eine Dyade oder fiir ein Team.

Unser Buch folgt einer Logik, Sie kénnen dieses Buch jedoch gerne auch kapitelweise

lesen, wenn Sie an bestimmten Fiihrungsaspekten oder bestimmten Marchen interes-
siert sind.

2 Kohlmeier, Michael: Eine lebenslange Liebe. Innsbruck 2018.
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Einleitung

Wir laden Sie ein, sich genauso wie wir beide auf einen Prozess einzulassen. Lesen Sie
das Marchen und unseren Dialog dazu, lassen Sie beides auf sich wirken und bei Inter-
esse fiihren Sie die anschlieRenden Ubungen, die wir fiir bestimmte Fiihrungsaspekte
jedes Marchens entwickelt haben, durch - allein, zu zweit oder im Team.

Wir wiinschen lhnen mit diesem Buch eine eher ungewdhnliche, spielerische Auseinan-
dersetzung mit der Fiihrungsrolle, den Aufgaben und Herausforderungen von Fiihrung!

Olivia de Fontana und Sabine Pelzmann
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1 Rollenklarheit, Macht und Abgrenzung

1.1 Die Gansemagd: Keine Angst vor Konflikten

Dieses Mdrchen zeigt, dass fiir die Entwicklung einer Nachwuchsfiihrungskraft die fami-
lidre Sozialisation und die erste Fiihrungskraft immens wichtig sind. Die Frage ist, ob
Organisationen im Sinne von positiver Leadership sehr stark ressourcenorientiert arbei-
ten. Haben Fiihrungskrafte eher die Talente und Ressourcen im Blick oder doch eher die
Schwéachen? Kénnen im Sinne der Nachwuchsfiihrungskraft auch unangenehme Ent-
scheidungen getroffen werden? Kann geschubst werden?

Die Prinzessin in diesem Marchen setzt sich anfangs gegeniiber ihrer Kammerzofe nicht
durch und wird all ihrer Privilegien beraubt. Sie muss sich erst langsam und in einem
geschiitzten Reflexionsprozess ihre Rolle wieder erarbeiten. Wie wichtig ist Rollen-
durchsetzung? Kann man Rollendurchsetzung lernen? Wie viel Konfliktfahigkeit, welche
Sprache braucht eine Flihrungskraft?

Die Gansemagd

Es lebte einmal eine alte Kdnigin, der war ihr Gemahl schon lange Jahre gestorben,
und sie hatte eine schone Tochter. Wie die erwuchs, wurde sie weit tiber Feld an
einen Konigssohn versprochen. Als nun die Zeit kam, wo sie vermahlt werden soll-
ten und das Kind in das fremde Reich abreisen muf3te, packte ihr die Alte gar viel
kostliches Gerat und Geschmeide ein, Gold und Silber, Becher und Kleinode, kurz
alles, was nur zu einem koniglichen Brautschatz gehorte, denn sie hatte ihr Kind
von Herzen lieb. Auch gab sie ihr eine Kammerjungfer bei, welche mitreiten und die
Braut in die Hande des Brautigams iiberliefern sollte, und jede bekam ein Pferd zur
Reise, aber das Pferd der Konigstochter hiel3 Falada und konnte sprechen. Wie nun
die Abschiedsstunde da war, begab sich die alte Mutter in ihre Schlafkammer, nahm
ein Messerlein und schnitt damit in ihre Finger, daf? sie bluteten; darauf hielt sie ein
weiles Ladppchen unter und liel drei Tropfen Blut hineinfallen, gab sie der Tochter
und sprach: »Liebes Kind, verwahre sie wohl, sie werden dir unterwegs not tun.«

Also nahmen beide voneinander betriibten Abschied; das Lappchen steckte die
Konigstochter in ihren Busen vor sich, setzte sich aufs Pferd und zog nun fort zu
ihrem Brdutigam. Da sie eine Stunde geritten waren, empfand sie heifen Durst und
sprach zu ihrer Kammerjungfer: »Steig ab und schépfe mir mit meinem Becher, den
du fiir mich mitgenommen hast, Wasser aus dem Bache, ich mdchte gern einmal
trinken.«

15
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»Wenn Ihr Durst habt«, sprach die Kammerjungfer, »so steigt selber ab, legt Euch
ans Wasser und trinkt, ich mag Eure Magd nicht sein.«

Da stieg die Konigstochter vor groRem Durst herunter, neigte sich liber das Wasser
im Bach und trank und durfte nicht aus dem goldenen Becher trinken. Da sprach
sie: »Ach Gott!l« Da antworteten die drei Blutstropfen: »Wenn das deine Mutter
wiillte, das Herz im Leibe tat ihr zerspringen.«

Aber die Konigsbraut war demlitig, sagte nichts und stieg wieder zu Pferd. So ritten
sie etliche Meilen weiter fort, aber der Tag war warm, die Sonne stach, und sie durs-
tete bald von neuem. Da sie nun an einen Wasserfluf kamen, rief sie noch einmal
ihrer Kammerjungfer: »Steig ab und gib mir aus meinem Goldbecher zu trinken,
denn sie hatte alle bosen Worte langst vergessen.

Die Kammerjungfer sprach aber noch hochmiitiger: »Wollt Ihr trinken, so trinkt
allein, ich mag nicht Eure Magd sein.« Da stieg die Kdnigstochter hernieder vor gro-
Rem Durst, legte sich liber das flieRende Wasser, weinte und sprach: »Ach Gott!«
Und die Blutstropfen antworteten wiederum: »Wenn das deine Mutter wiilte, das
Herz im Leibe tét ihr zerspringen.« Und wie sie so trank und sich recht liberlehnte,
fielihr das Lappchen, worin die drei Tropfen waren, aus dem Busen und floR mit
dem Wasser fort, ohne daf sie es in ihrer grofen Angst merkte.

Die Kammerjungfer hatte aber zugesehen und freute sich, daR sie Gewalt {iber

die Braut bekdme; denn damit, dafl} diese die Blutstropfen verloren hatte, war sie
schwach und machtlos geworden. Als sie nun wieder auf ihr Pferd steigen wollte,
das da hieR Falada, sagte die Kammerfrau: »Auf Falada gehor ich, und auf meinen
Gaul gehdrst dug, und das mufite sie sich gefallen lassen. Dann befahl ihr die Kam-
merfrau mit harten Worten, die kdniglichen Kleider auszuziehen und ihre schlech-
ten anzulegen, und endlich mufte sie sich unter freiem Himmel verschworen, da®
sie am koniglichen Hof keinem Menschen etwas davon sprechen wollte; und wenn
sie diesen Eid nicht abgelegt hatte, ware sie auf der Stelle umgebracht worden.

Aber Falada sah das alles an und nahm’s wohl in acht.

Die Kammerfrau stieg nun auf Falada und die wahre Braut auf das schlechte Rof,
und so zogen sie weiter, bis sie endlich in dem kdniglichen SchloR eintrafen. Da
war groRe Freude {iber ihre Ankunft, und der Konigssohn sprang ihnen entgegen,
hob die Kammerfrau vom Pferde und meinte, sie ware seine Gemahlin; sie ward die
Treppe hinaufgefiihrt, die wahre Konigstochter aber muRte unten stehenbleiben.
Da schaute der alte Konig aus dem Fenster und sah sie im Hof halten und sah, wie



1.1 Die Gdnsemagd: Keine Angst vor Konflikten

sie fein war, zart und gar schon; ging alsbald hin ins konigliche Gemach und fragte
die Braut nach der, die sie bei sich hatte und da unten im Hofe stande, und wer sie
ware?

»Die hab ich mir unterwegs mitgenommen zur Gesellschaft; gebt der Magd etwas zu
arbeiten, daR sie nicht miiig steht.«

Aber der alte Konig hatte keine Arbeit fiir sie und wufdte nichts, als dal er sagte:
»Da hab ich so einen kleinen Jungen, der hiitet die Gdnse, dem mag sie helfen.«
Der Junge hieR Kiirdchen, dem mufte die wahre Braut helfen Ganse hiiten.

Bald aber sprach die falsche Braut zu dem jungen Konig: »Liebster Gemahl, ich bitt
Euch, tut mir einen Gefallen.« Er antwortete: »Das will ich gerne tun.«

»Nun, so laRt den Schinder rufen und da dem Pferde, worauf ich hergeritten bin,
den Hals abhauen, weil es mich unterwegs geargert hat.« Eigentlich aber fiirchtete
sie, dal} das Pferd sprechen mochte, wie sie mit der Konigstochter umgegangen
war. Nun war das so weit geraten, dalk es geschehen und der treue Falada sterben
sollte, da kam es auch der rechten Koénigstochter zu Ohr, und sie versprach dem
Schinder heimlich ein Stiick Geld, das sie ihm bezahlen wollte, wenn er ihr einen
kleinen Dienst erwiese. In der Stadt war ein groRes finsteres Tor, wo sie abends und
morgens mit den Gansen durch mufite, unter das finstere Tor méchte er dem Falada
seinen Kopf hinnageln, daf} sie ihn doch noch mehr als einmal sehen kdnnte. Also
versprach das der Schindersknecht zu tun, hieb den Kopf ab und nagelte ihn unter
das finstere Tor fest.

Des Morgens friih, da sie und Kiirdchen unterm Tor hinaustrieben, sprach sieim
Vorbeigehen:

»0 du Falada, da du hangest,

da antwortete der Kopf:

»0 du Jungfer Konigin, da du gangest,
wenn das deine Mutter wiilRte,

ihr Herz tat ihr zerspringen.«

Da zog sie still weiter zur Stadt hinaus, und sie trieben die Ganse aufs Feld. Und
wenn sie auf der Wiese angekommen war, saf} sie nieder und machte ihre Haare auf,
die waren eitel Gold, und Kiirdchen sah sie und freute sich, wie sie glanzten, und
wollte ihr ein paar ausraufen. Da sprach sie:
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»Weh, weh, Windchen,

nimm Kiirdchen sein Hutchen

und lal’n sich mit jagen,

bis ich mich geflochten und geschnatzt
und wieder aufgesatzt.«

Und da kam ein so starker Wind, daf} er dem Kiirdchen sein Hiitchen wegwehte
iber alle Land, und es muftte ihm nachlaufen. Bis es wiederkam, war sie mit dem
Ké@mmen und Aufsetzen fertig, und es konnte keine Haare kriegen. Da war Kiirdchen
b6s und sprach nicht mit ihr; und so hiiteten sie die Ganse, bis dal es Abend ward,
dann gingen sie nach Haus.

Den andern Morgen, wie sie unter dem finstern Tor hinaustrieben, sprach die Jungfrau:

»0 du Falada, da du hangest,

Falada antwortete:

»0 du Jungfer Kdnigin, da du gangest,
wenn das deine Mutter wiildte,

das Herz tét ihr zerspringen.«

Und in dem Feld setzte sie sich wieder auf die Wiese und fing an, ihr Haar auszu-
kdmmen, und Kiirdchen lief und wollte danach greifen, da sprach sie schnell:

»Weh, weh, Windchen,

nimm Kiirdchen sein Hiitchen

und lal¥’n sich mit jagen,

bis ich mich geflochten und geschnatzt
und wieder aufgesatzt.«

Da wehte der Wind und wehte ihm das Hiitchen vom Kopf weit weg, da® Kiirdchen
nachlaufen mufte; und als es wiederkam, hatte sie langst ihr Haar zurecht, und es

konnte keins davon erwischen; und so hiiteten sie die Ganse, bis es Abend ward.

Abends aber, nachdem sie heimgekommen waren, ging Kiirdchen vor den alten
Konig und sagte: »Mit dem Madchen will ich nicht langer Ganse hiiten.«

»Warum denn?« fragte der alte Konig.

»Ei, das drgert mich den ganzen Tag.« Da befahlihm der alte Kénig zu erzéhlen,
wie’sihm denn mitihr ginge.
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