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»Wenn Du nach Weisheit strebst, so bereite dich darauf vor, dass
man dich auslachen wird, dass viele dich verspotten und dass
sie sagen werden: >Er ist uns auf einmal als Philosoph zuriick-
gekommen. «

(Epiktet, Enchiridion, En. 22)

»It is tragic how few people ever »possess their souls< before they
die. >Nothing is more rare in any man« says Emerson, >than an
act of his own.< It is quite true. Most people are other people.
Their thoughts are someone else’s opinions, their lives a mimic-
ry, their passions a quotation.«

(Oscar Wilde, De profundis)

Widmung:
Meinen Tochtern Hannah und Amélie, mége Der Weg der Stoa
in der Fithrung Euch zu eigenen Ideen auf Eurem Weg anregen.



VORWORT

as vorliegende Buch ist das Resultat einer personlichen Reise,

welche sich tiber Jahre angebahnt hat, aber final einen externen

Ausloser benétigte. Dieser ergab sich mit der Anfrage des Red-
line Verlags im November 2023, ein Buch iiber die Verbindung der anti-
ken Lebensphilosophie der Stoa mit der modernen Welt der Fithrung zu
schreiben. Zu dieser Zeit beschiftigte ich mich gerade neben meinen All-
tagsauftrigen mit zwei parallel laufenden Projekten. Das erste Projekt war
eine konzeptionelle Reflexion meiner bald 15-jahrigen Beratungspraxis
als Organisationsberater und Fithrungskrifte-Coach. Diese hatte mich im
Verlauf von vier Jahren zu einer sich langsam zu einem Gesamtbild ver-
festigenden Sichtweise auf mein Tun als Berater gebracht. In dieser ver-
band sich die systemische Perspektive der sozialen Systemtheorie mit der
syntaktischen (strukturellen) Perspektive von Matthias Varga von Kibéd
und seiner Frau Insa Sparrer auf solche Systeme. Im Rahmen dieser Uber-
legungen hatte ich fiir mich auch ein konzeptionell neues Verstindnis
von Fihrung entwickelt, welches den Fokus von Fiithrung, weg von den
sie ausiibenden Personen, hin zu den funktionalen Bedarfen der sie be-
treffenden Systeme verschob. Die hieraus resultierende Perspektive auf Or-
ganisationen und die sie betreffende Fithrung schien dabei das Potenzial
zu besitzen, eine integrierte Beschreibung meiner Titigkeitsfelder liefern
zu kénnen.

In den letzten beiden Jahren konnte ich diese Perspektive dann noch
durch die Begegnung mit Martin Permantiers Arbeiten zur ICH-Ent-
wicklung, das heifstt dem Gedanken einer lebenslangen stufenweisen
Entwicklung unserer inneren ICH-Instanz, um eine spannende Ent-
wicklungsperspektive erginzen. Durch diese Erweiterung meiner Uber-
legungen, von einer eher statischen systemisch-syntaktischen Betrachtung
hin zu einer dynamischen Entwicklungsperspektive, ergaben sich fiir mich
ganz neue Anregungen. Diese Impulse verbanden sich dabei auf sehr span-
nende Art und Weise mit meinem zweiten damaligen Projekt, welches mit



Der Weg der Stoa in der Fithrung

meinen Aktivititen im Bereich der Stoizismus-Bewegung im deutschen
Sprachraum verbunden war. Letztere hatten mich in den vergangenen zwei
Jahren dazu gebracht, neben einer Online-Meetup-Gruppe auch einen Pod-
cast und einen Blog zu den Themen der Stoa unter dem Namen »Der Weg
der Stoa« zu betreiben. Was mich in diesem Projekt beschiftigte, war die
grundsitzliche Frage, wie man die antike Lebensphilosophie der Stoa in
die Sprache der modernen Welt tibertragen konnte, sodass sie fiir unse-
re Alltagskontexte direkter nutzbar wiirde. Dieser Gedanke war mir ein
grofles Anliegen geworden, da ich die Bedeutung dieser antiken lebens-
philosophischen Praxis fiir mein eigenes Leben in seiner Kombination
aus Theorie und Praxis sowie der inneren Verbindung von Autonomie mit
sozialer Eingebundenheit als zunehmend spannend und sinnstiftend er-
lebt hatte. An dieser Stelle verbanden sich jetzt die beiden Stringe meiner
Projekte, da ich bei der Auseinandersetzung mit der Stoa zwei Aspekte be-
obachtet hatte, welche eine verbliiffende Ahnlichkeit zu den beiden vorher
beschriebenen Theoriefeldern der systemisch-syntaktischen Perspektive
einerseits und der Entwicklungsperspektive andererseits zeigten.

Als nun im November 2023 die Anfrage des Redline Verlags genau auf
diese Verbindung abzielte und fragte, wie man eine Verbindung zwischen
den Welten der Stoa und der Fithrung denken kénnte, war das Projekt
hinter diesem Buch geboren. Die aus diesem Projekt resultierende ge-
dankliche Reise war fiir mich sehr bereichernd, und ich freue mich, die
Erkenntnisse dieser Reise in diesem Buch vorlegen zu diirfen. Ich werde
hierbei versuchen, die gedanklichen Stationen dieser Reise sowie die aus
diesen Stationen folgenden Konsequenzen sowohl konzeptionell als auch
praktisch darzustellen.

Ziel des Buches ist es dabei aufzuzeigen, welche iiberraschenden und
auch fruchtbaren Folgen ein Dialog zwischen einer antiken Lebensphilo-
sophie wie der Stoa und der modernen Welt der Fithrung haben kann. Ich
hoffe, dieser Reisebericht wird fiir andere so faszinierend sein, wie er dies
fur mich war. In diesem Sinne wiinsche ich allen Lesern eine spannende,
interessante und hoffentlich inspirierende Reise auf dem Weg der Stoa in
der Fithrung.

Alexander Zock, Kronberg im Taunus, im August 2024



EINLEITUNG:

WARUM SIE DIESES BUCH
INTERESSIEREN KONNTE

edes Buch hat seinen eigenen Charakter und auch seinen eigenen Nut-

zen. Ich méchte daher in diesem einleitenden Kapitel versuchen, diese

beiden Aspekte des vorliegenden Buches tiber drei seiner Kernaspekte
greifbar zu machen.

DER SPEZIELLE SYNTAKTISCHE DIALOG
ZWISCHEN DER WELT DER STOA
UND DER WELT DER FUHRUNG

Das vorliegende Werk stellt ein »Dazwischen« dar, das heifét, es versucht,
einen Dialog zwischen den bisher oft getrennt in der Literatur behandelten
Welten der antiken Lebensphilosophie der Stoa und der modernen Welt
der Fithrung zu denken. Dies wird dadurch geschehen, dass zunichst auf
eine neue Art und Weise (systemisch-syntaktisch) auf die Welt der Orga-
nisationen und ihrer Fithrung geschaut wird. Gleichzeitig bietet das Buch
aber auch eine fundierte Einfithrung in das Denken der antiken Stoa. Auf
der Basis dieser beiden Darstellungen, welche den ersten und den zwei-
ten Teil dieses Bandes ausmachen, werden wir dann sehen kénnen, dass
diese Welten zwar inhaltlich in vielen Punkten unterschiedlich sind, sie
aber auf syntaktischer, also struktureller Ebene fast identische Strukturen
aufweisen. Uber diese iiberraschende Verbindung werden wir am Ende des
zweiten Teils zunichst den Dialog zwischen den beiden Welten auf konzep-
tioneller Ebene reflektieren, bevor wir dann im dritten Teil die praktischen
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Konsequenzen dieser Uberlegungen fiir den Bereich der Fithrung mit-
hilfe stoischer Konzepte und Praktiken darstellen werden. Das vorliegende

Buch unterscheidet sich in seiner Ausrichtung deutlich von bisherigen
Versuchen, die beiden Welten der Stoa und der Fithrung zusammenzu-
bringen. In diesen wurde bisher versucht, dieses Anliegen auf die folgen-
den zwei Arten zu bedienen:

1.

Biografischer Zugang: In diesem Ansatz wurde das Leben einer antiken
Personlichkeit, welche in einer Fithrungsrolle aktiv war und ihr Leben
entsprechend der Stoa ausgerichtet hat, betrachtet. Ziel in dieser Form
der Darstellung des Zusammenhangs zwischen der Stoa und dem Phi-
nomen der Fithrung ist es, zu zeigen, welchen Herausforderungen
diese Person in ihrem Leben gegeniiberstand und wie Aspekte der Stoa
ihr geholfen haben, diese zu bewiltigen. Prominente Beispiele solcher
Darstellungen finden sich zum Beispiel in den Biichern {iber Stoiker
wie Marc Aurel!, den rémischen Philosophen-Kaiser aus dem 2. Jahr-
hundert n. Chr., Seneca den Jiingeren?, den Lehrer Neros, und Cato den
Jingeren®, den berithmten rémischen Staatsmann und Widersacher
Julius Caesars.

Deskriptiver Zugang: Hier wurde versucht, durch eine Zusammen-
stellung von Prinzipien oder Leitsitzen der stoischen Philosophie sowie
deren Ubertragung auf die Praxis der Fithrung einen Zusammenhang
zwischen beiden Welten zu denken. Ein solcher Ansatz versucht auf-
zuzeigen, dass viele Aspekte der Stoa, wie sie in bestimmten Leit-
sitzen oder Prinzipien in Texten der Stoa formuliert wurden, Aspekte
der Fithrungspraxis bereichern kénnen.* Diese Ubertragung geschieht
hierbei meist anekdotisch und ist somit stark an den Kontext gebunden.

In keinem dieser Ansitze wurde bisher aber der Versuch unternommen,
die stoische Lebensphilosophie in ihrer Gesamtheit mit dem hier ent-
wickelten systemisch-syntaktischen Blick auf Organisationen und Fithrung

in einen produktiven Dialog zu bringen.
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Warum Sie dieses Buch interessieren kénnte

DAS KOMPLEXE BILD LEBENDIGER

SYSTEMISCH-SYNTAKTISCHER FUHRUNG

Wir werden in diesem Buch durch die beschriebene Vorgehensweise auch
zu einer Vielzahl von wichtigen Erkenntnissen iiber Fithrung gelangen,
von denen im Folgenden die wichtigsten aufgefiihrt sind:

Fihrung hat eine Aufgabe, die mit inneren Spannungszustinden der
Systeme (zum Beispiel Organisationen oder Teams) zu tun hat, auf
welche diese Fihrung ausgerichtet ist. Fihrung ist damit nur in ihrer
Umsetzung personal zu denken, die Inhalte der Fithrung l6sen sich
von den Personen, welche in dieser Fithrung aktiv sind. Die mit der
Aufgabe von Fithrung verbundenen Funktionen sind dabei unabhingig
von der konkreten Form der Organisation der Systeme, auf die die Fith-
rung ausgerichtet ist. Die funktionale Betrachtung von Fithrung bietet
daher eine Moglichkeit, hinter der Vielzahl instrumentell-methodischer
Ansitze in der aktuellen Fithrungspraxis einen einheitlichen Bezugs-
rahmen zu finden.

Fithrung stellt selbst ein System dar, welches organisiert werden muss,
damit es seine vielfiltigen Leistungen auf den unterschiedlichen
Systemebenen moderner Organisationen, wie zum Beispiel in Teams,
erbringen kann.

Fithrung muss als System wiederum gefiihrt werden, was eine besondere
Form der Fithrung benétigt, wobei gerade diese Anforderung in den
meisten Organisationen heutzutage nicht hinreichend adressiert wird.
Fithrung muss sich entwickeln, da die von ihr gefithrten Systeme sich
ebenfalls entwickeln. Diese gekoppelte Entwicklungsarbeit stellt eine
besondere Aufgabe fiir die Fithrung von Fithrung dar.

Fihrung hat eine oft iibersehene existenzielle Dimension, da sie von
Menschen ausgeiibt wird und auf Menschen in systemischen Kon-
texten wirkt. Sie kann daher nicht nur instrumentell-methodisch be-
handelt werden.

Ausgehend von diesen Kerneinsichten, zeichnet das vorliegende Werk die
Welt der Fithrung als eine komplexe, lebendige Welt der gekoppelten Ent-
wicklung unterschiedlichster Systemebenen (Organisation, Team, Dyade®,

11
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ICH) mit ihren jeweiligen Fithrungsinstanzen, sprich den entsprechenden
Fithrungssystemen sowie dem Selbst, im Fall des ICH, einer Person.

DER SPEZIELLE SYSTEMISCH-
SYNTAKTISCHE BLICK AUF DIE STOA

Die in diesem Buch vorgestellte systemisch-syntaktische Sichtweise, welche
Aspekte des Denkens von Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer (syn-
taktisches Denken als das Denken in Systemstrukturen) mit Gedanken der
sozialen Systemtheorie von Niklas Luhmann (systemische Sichtweise auf
soziale und psychische Systeme) verbindet, ermdglicht es, die antike Stoa
als frithe Form einer systemisch-syntaktischen Perspektive auf Personen
zu interpretieren. Mithilfe dieser Sichtweise werden wir die lebensphilo-
sophische Konzeption der Stoa als eine praxisorientierte Philosophie ver-
stehen konnen, welche die Entwicklung einer Person als die kombinierte
Entwicklung eines ICH-Selbst-Systems interpretiert. Ziel in der Stoa ist es
dabei, mithilfe einer Kultivierung des eigenen Selbst, sich tiber eine Vielzahl
praktischer Konzepte und Ubungen in die Lage zu versetzen, im eigenen
ICH eine tugendhafte Entwicklung zu bewirken. Wir werden hierbei auch
feststellen, dass der Begriff der Tugend in der Stoa sehr viel umfassender
ist, als dies unser heutiger Sprachgebrauch nahelegt. Es wird sich dabei
auch zeigen, dass diese Perspektive der Stoa auf uns Menschen in keiner
Weise eine individualistische Sichtweise ist, sondern sich als zutiefst sozial
erweist, sodass jede ICH-Selbst-Entwicklung im stoischen Sinne immer nur
im Kontext unserer Umwelt und der uns umgebenden Menschen und Sys-
teme zu denken ist. Ubertragen auf die Welt der Fithrung bedeutet dies,
dass es in diesem Buch auch darum gehen wird, was es bedeuten kann,
tugendhaft zu fithren. Wir werden hierbei entdecken, dass zu einer tugend-
haften Fithrung aus stoischer Sicht innere Freiheit und Autonomie genauso
gehoren wie das Eingebettetsein in unseren sozialen Kontext. Hierbei wer-
den wir zuletzt auch erkennen, dass die gelingende Verbindung zwischen
diesen beiden Aspekten der tugendhaften Fithrung sich im Verstindnis der
Stoa sogar in idsthetischer Hinsicht als schon erweisen kann.

In Summe lernen wir iiber diese Uberlegungen eine komplexe Welt
kennen, welche eine Sprache zu ihrer Beschreibung benétigt, die es uns

12
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erlaubt, hinter den vielfiltigen Unterschieden zwischen den Welten der
modernen Fithrung und der antiken Stoa ein verbindendes Muster zu
erkennen, welches sich um den Gedanken einer koordinierten und sich
selbst kultivierenden Entwicklung von Systemen rankt. In diesem Bild
erscheinen viele Gedanken der Stoa auf einmal sehr aktuell und anders-
herum viele Gedanken aus der Welt der modernen Fithrung fur die Ge-
dankenwelt der Stoa nutzbar. Es ist genau dieser fruchtbare Dialog, der
dieses Buch in seiner Anlage einzigartig macht und dem es auch gewidmet
ist. Wir werden uns auf diesem Weg immer auch auf ein gewisses Maf} an
Abstraktion einlassen miissen, doch ist dieses Buch in der Uberzeugung
geschrieben, dass der Ertrag dieser Abstraktionen die Anstrengung lohnt.
Daher betone ich im dritten Teil auch die Moglichkeiten der praktischen
Anwendung des Wegs der Stoa in der Fithrung. Ich sehe mich mit dieser
Anlage auch in Ubereinstimmung mit einem wichtigen Aspekt der Stoa,
den Epiktet in seinen Gesprdchen im dritten Buch formuliert (Epiktet, Ge-
spréche, 111.21.4-6):

»Ein Baumeister kommt nicht und sagt: >Hort mir zu, wenn ich
uiber die Baukunst spreche<, sondern er geht an den Bau eines
Hauses, fiithrt ihn aus und zeigt, dass er sein Handwerk versteht.
Ebenso auch du: Iss, wie es sich fiir einen Menschen gehort; trink,
wie es sich fiir einen Menschen gehort; kleide dich anstindig; sei
ein Ehemann, ein Vater, ein Biirger; erdulde Beschimpfungen
und einen tibelgesinnten Bruder; vertrage dich mit deinem Vater,
Sohn, Nachbarn und Reisegefihrten. Das sollst du uns zeigen,
damit wir sehen, dass du in der Tat etwas Philosophie gelernt
hast.«

In diesem Gedanken zeigt sich, dass die Stoa nie vom Leben getrennt war,
sondern sich immer als Reflexion im Leben fiir das Leben verstand und
ihren Erfolg daran bemaf}, wie wirksam sie sich in der Bewiltigung des
Alltags zeigte. Die uns noch verfiigbare stoische Literatur formuliert diesen
Gedanken an vielen Stellen und zeigt sich damit sehr bewusst gegeniiber
dem Vorwurf reiner Reflexion der Reflexion wegen. Anders wire es auch
kaum verstindlich, wie der Stoizismus iiber mindestens 300 Jahre zu der
bestimmenden lebensphilosophischen Kraft in der Elite des rémischen Im-
periums werden konnte.

13






TEIL 1:

EIN MODERNER
BLICK AUF DAS
PHANOMEN DER

FUHRUNG




1.1 DER EXISTENZIELLE
GRUND VON FUHRUNG

teigen wir also ein in die Welt der Fithrung.” Worum geht es in Fiih-

rung und wie konnen wir das Phinomen der Fithrung so greifbar

machen, dass wir fiir die nachfolgenden Kapitel klar erkennen kon-
nen, an welcher Stelle eine Verbindung des Phinomens Fithrung mit einer
lebensphilosophischen Praxis von Bedeutung sein kann? Hier zeigt sich
gleich von Beginn an ein grofles Problem. Fithrung ist nicht nur ein sehr
vielschichtiger, sondern auch ein sehr diffuser Begriff. Befragte man fiinf
Fachleute, so wiirde man sechs Meinungen erhalten, was Fithrung aus-
macht und was Fithrung nicht ist. Hinzu kommt, dass die Diskussion iiber
Fithrung oft nicht ideologiefrei gefithrt wird und somit jede Darstellung
itber Fiihrung sich ihrer eigenen Annahmen und Begrenzungen bewusst
sein muss. Fithrung ist in unserer Gesellschaft ein so omniprisentes Phi-
nomen, dass derjenige, der das Narrativ iiber Fithrung kontrolliert oder
auch nur dominiert, damit gleichzeitig tiber die Verteilung von Macht und
Privilegien in unseren modernen Organisationen und Gesellschaften mit-
entscheidet.’

Ich versuche daher, in diesem Kapitel zunichst einmal die Phinomeno-
logie von Fithrung greifbar zu machen, um dann in den nichsten beiden
Kapiteln (Kap. 1.2 und 1.3) in ein systematischeres Verstindnis von Fiih-
rung tiberzugehen.

Beginnen mdochte ich mit einer Sichtweise auf Fithrung, welche von
James March, einem renommierten amerikanischen Organisationstheo-

Ich verwende im Folgenden fiir den englischen Begriff »Leadership« im Deutschen
den Begriff Fithrung und unterscheide diesen Begriff explizit von dem Begriff »Ma-
nagement«. Eine detailliertere Unterscheidung der beiden Begriffe findet sich in den
beiden folgenden Kapiteln (siehe Kap. 1.2.1und 1.2.2).

16



1.1 Der existenzielle Grund von Fithrung

retiker und Managementvordenker, formuliert wurde. James March be-
schreibt sie in seinem 2005 mit Thierry Weil herausgegebenen Buch On
Leadership, welches auf einem seiner Fithrungskurse basiert, den er in den
Jahren 1980 bis 1994 an der Stanford University gehalten hat. Er formuliert
zu Beginn des Buches drei Uberzeugungen, welche diesem Kurs zugrunde
lagen:®

1. Die wesentlichen Herausforderungen von Fiithrung sind von denen des
Lebens nicht zu unterscheiden. Eine angemessene Diskussion dieser
Themen muss daher auch die grofRen Dilemmata der menschlichen
Existenz beinhalten, wie sie sich auch im Kontext von Fithrung zeigen.

2. Literatur ist eine angemessene Quelle, um {ber diese Heraus-
forderungen zu reflektieren. Relevante, von ihm in diesem Kontext zi-
tierte Werke sind unter anderen: Othello von Shakespeare, Don Quijote
von Miguel de Cervantes oder Krieg und Frieden von Leo Tolstoi.

3. Eine Ausbildung zum Thema Fithrung, einschlieRlich der Kurse an
Business Schools, sollte nicht versuchen, den Studenten nur Rezepte
oder Anleitungen fir den Erfolg in der Praxis von Fithrung zu liefern.
Eine derartige Ausbildung sollte vielmehr dabei helfen, Wege zum Ver-
stindnis der wesentlichen Dilemmata der menschlichen Existenz und
des Wesens des menschlichen Geistes zu finden.

Betrachtet man diese Uberlegungen von March, so fillt auf, dass Fithrung
in diesem Verstindnis nicht nur eine methodisch-instrumentelle Seite
besitzt, wie sie von ihm im dritten Punkt unter den Begriffen »Rezepte«
und »Anleitungen« beschrieben wird. Fithrung besitzt in seinem Bild vor
allem auch eine existenzielle Tiefe, welche er in seinem ersten Punkt mit
der allgemeinen existenziellen Dimension menschlichen Lebens gleich-
setzt. Gleichzeitig betont March in seiner Auflistung auch, dass es neben
den instrumentellen Aspekten vor allem diese existenzielle Perspektive
auf Fithrung ist, welche den Rahmen fiir eine Beschiftigung mit ihr dar-
stellen sollte — eine sicherlich ungewdhnliche Perspektive auf die Aus-
einandersetzung mit Fithrung. Im Kontext der Uberlegungen in diesem
Buch verweist dieser Blick von March aber punktgenau auf einen Bedarf
im Umgang mit Fithrung, der in vielen praktischen Kontexten kaum Auf-
merksambkeit erhilt. Um diese Tiefendimension praktisch greifbar zu ma-
chen, denke man nur an Situationen, in denen Personen in Organisationen
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schwer erkranken, Angehorige verlieren, Straftaten begehen oder auch ent-
lassen werden miissen, auch wenn hierdurch existenzielle Notlagen auf-
seiten dieser Personen entstehen.

Es sind genau solche Situationen, welche von den an der Fithrung Be-
teiligten einen verldsslichen inneren Kompass erfordern, der kaum auf ins-
trumentell-methodischer Ebene vermittelt werden kann. Auch die Existenz
von Sozialdiensten, Betriebsriten, Ethikvorschriften oder aber Codes of
Conduct entbindet Personen, die an Fithrung beteiligt sind, nicht davon,
dass sie durch ihre Entscheidungen erheblichen Einfluss auf diese Situatio-
nen ausiiben. James March zieht in seinem Buch aus dieser Gegebenheit
den Schluss, dass an Fithrung Beteiligte sich intensiv mit Literatur be-
schiftigen sollten, da diese uns in besonderer Art und Weise hilft, von den
Missgeschicken und Schicksalsschligen der Charaktere in diesen Biichern
zu lernen. Durch diese Form der Auseinandersetzung kann es uns dann
seiner Meinung nach auch gelingen, den vorher bereits angesprochenen
inneren Kompass auszubilden, um somit der existenziellen Anforderung
durch Fithrung besser begegnen zu kénnen. Dieser Gedanke erscheint
nicht abwegig, und nicht umsonst finden wir in den Biografien vieler
erfolgreicher Fithrungskrifte Hinweise darauf, dass diese sich mit Literatur
beschiftigt haben. Von besonderer Bedeutung scheint hier das Genre der
Autobiografien beziehungsweise Biografien historischer Personen zu sein.

Spannenderweise ist der Gedanke, sich tiber die Auseinandersetzung
mit historischen Personen oder auch literarischen Werken in seinem eige-
nen verantwortlichen Tun zu reflektieren, schon sehr alt. Bereits im anti-
ken Griechenland wurden die Werke Homers intensiv studiert, analysiert
und in ihrer Aussagekraft fiir das praktische Handeln in der damaligen
Fithrungselite interpretiert. Auch die Begriinder der stoischen Philosophie
setzten sich in ihren Werken intensiv mit Homer und den Werken der an-
tiken Dramatiker wie Euripides oder Aischylos auseinander. Chrysipp von
Soloi (281 — 208 v. Chr.), das dritte Schuloberhaupt der stoischen Schule,
war bertihmt dafiir, dass er in seinen Biichern grofle Passagen der klas-
sischen Werke zitierte und interpretierte. Plutarch® (45 — 125 n. Chr.), ein
griechischer Schriftsteller aus dem 1. bis 2. Jahrhundert n. Chr., verfasste
vergleichende Studien bekannter griechischer und rémischer Personen,
in welchen er anhand ihrer parallelen Lebenswege Lehren iiber das Leben
vermitteln wollte. Trotz dieser umfassenden Tradition der literarischen
Bildung in der Antike entwickelte sich in der Nachfolge des griechischen
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Philosophen Sokrates (469 — 399 v. Chr.) sowie seiner bekanntesten Schiiler
Platon (428 — 348 v. Chr.) und Antisthenes (445 — 365 v. Chr.) sowie weite-
rer philosophischer Stromungen aus der vorsokratischen Zeit eine neue
Tradition, welche versuchte, eine systematischere philosophisch instruier-
te Lebenspraxis zu vermitteln. Die bekanntesten Schultraditionen dieser
Zeit waren die Akademie des Platon, die Schule seines Schiilers Aristoteles
(384 — 322 v. Chr.), die Schule des Epikur (341 — 271 v. Chr.) sowie die sto-
ische Schule, welche von Zenon von Kition (333 — 262 v. Chr.) begriindet
wurde. In diesen Schulen wurden nicht in erster Linie Philosophen
ausgebildet, wie man dies heutzutage im akademischen Betrieb philo-
sophischer Institute vermutet. Sie bildeten vielmehr die junge Elite der zu-
nichst griechischen und nach der Eroberung Griechenlands durch Rom im
2. Jahrhundert v. Chr. auch rémischen Oberschicht aus. Diese Ausbildung
zielte dabei insbesondere darauf ab, die Schiiler sowohl in wichtigen Fertig-
keiten wie Rhetorik und Dialektik als auch in lebensphilosophischen Fra-
gen der Ethik oder der eigenen Lebensgestaltung auszubilden. Teil dieser
Tradition war, wie vorher bereits erwihnt, auch die Auseinandersetzung
mit den literarischen Werken der antiken Zeit, wie den Werken Homers
et cetera. Diese Auseinandersetzung erfolgte dabei aber im Rahmen philo-
sophischer Reflexionen.

Vergleichen wir diese Tradition mit unserer heutigen Situation, so fillt
auf, dass wir im Hinblick auf die existenzielle Perspektive auf Fithrung
weder auf eine ausgesprochene Tradition der Vermittlung literarischer
Werke noch auf die vorher beschriebene Tradition lebensphilosophischer
Schulen zuriickgreifen kénnen. Betrachten wir die Ausbildungsprogramme
fiir Fithrungspersonal sowohl an Universititen und Hochschulen als auch
an Weiterbildungsinstituten, so finden wir sehr viele instrumentell-metho-
dische Angebote, eine Auseinandersetzung mit der existenziellen Perspek-
tive auf Fithrung findet sich aber kaum.

Es ist diese Liicke in den Curricula zum Thema Fithrung, welche in die-
sem Buch unter anderem adressiert werden soll. Die hinter diesem Ge-
danken stehende erste Leithypothese ldsst sich dabei wie folgt formulieren:

Leithypothese 1:

Wer in existenziellen Situationen fiihren oder an Fiihrung beteiligt
sein will, bendtigt eine explizite Lebensphilosophie. Wer eine solche
nicht besitzt, mag fiihren, diese Fiihrung wird aber keine nachhaltige
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Linie besitzen und unter widrigen Umstdnden ihre Kraft und Rich-
tung verlieren, da sie der in diesen Situationen relevanten existenziel-
len Herausforderung nicht angemessen begegnen kann.

Die entsprechende lebensphilosophische Antwort auf diese Heraus-
forderung werden wir in Teil 2 im Detail kennenlernen. Hier werden
wir sehen, dass eine der oben genannten antiken lebensphilosophischen
Schulen, die Stoa von Zenon von Kition, iiber ihr Konzept der Ent-
wicklung personaler Identitit eine auch heute noch instruktive Antwort
auch fiir an Fithrung Beteiligte liefern kann. Wir werden daher die Re-
levanz der Praxis dieser Schule fiir Fihrung im dritten Teil genauer
betrachten.

Der Anspruch dieses Buches geht iiber diese erste Hypothese hinaus.
Um das weitergehende Potenzial lebensphilosophischer Uberlegungen
fur den Bereich der Fithrung erschlieffen zu kénnen, miissen wir aller-
dings zunichst noch etwas tiefer in die Herausforderungen von Fiithrung
eintauchen. Hierzu kehren wir noch einmal zu den Uberlegungen von
James March beziiglich des existenziellen Charakters von Fithrung zuriick.
March erliutert diesen Charakter in seinem Buch mithilfe einer Liste wich-
tiger Herausforderungen in der Fithrungsarbeit, welche aus seiner Sicht
den fundamentalen Charakter von Fithrung greifbar machen. Bei diesen
Herausforderungen handelt es sich um folgende Themen beziehungs-
weise Spannungsfelder fiir die Fithrungsarbeit:

® Privatleben versus 6ffentliche Pflichten

¢ Intelligenz versus Unschuld und Tugend

® Genie versus Ketzerei und Wahnsinn

® Grofle Taten, grofRe Visionen und grofle Erwartungen
® Vielfalt versus Einheit

® Ambiguitit versus Kohirenz

® Macht und Herrschaft versus Unterordnung

® Geschlecht und Sexualitit

® Freude am Prozess

Betrachten wir diese Spannungsfelder genauer. Das Spannungsfeld zwi-
schen Privatleben und &ffentlichen Pflichten verweist auf eine ganz grund-

sitzliche Spannung im Umgang mit Fithrung. Dies ist die Spannung
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zwischen einem sozial vermittelten und iiberindividuell definierten An-
forderungsprofil an Fithrungsrollen auf der einen Seite und der hinter
einer solchen Rolle stehenden Privatperson mit ihren individuellen Bediirf-
nissen, Wiinschen und Geheimnissen. Oft fithrt dieses Spannungsverhilt-
nis dazu, dass in Fihrung stehende Menschen hier ins Ungleichgewicht
geraten. Dies fithrt dann zum Beispiel dazu, dass die Person hinter der
Rolle als zu dominant erlebt wird und eine an Fithrung beteiligte Person
als egoistisch und durch private Anliegen motiviert erscheint. Umgekehrt
wird eine Person, welche sich zu sehr tiber ihre 6ffentlichen Pflichten oder
ihre rollengebundenen Aufgaben definiert, als technokratisch und mensch-
lich nicht greifbar erlebt. In diesem Themenfeld zeigt sich daher eine der
grundlegenden Herausforderungen der Selbstfithrung in einer gegebenen
Fithrungsrolle, nimlich die passende Balance im Spannungsfeld zwischen
Person und Rolle zu finden.

Im Themenfeld »Intelligenz versus Unschuld und Tugend« weist March
darauf hin, dass Fithrung sich oft im Spannungsfeld zwischen Abstraktion
und Praxis befindet. Hierbei kann es in der Fithrungsarbeit manchmal not-
wendig sein, sich von den Details des Alltags zu l6sen und durch Theo-
rie und Abstraktion eine gesuchte Problemlésung zu erarbeiten, welche
aufgrund ihres abstrakten Charakters aber nicht bei allen Beteiligten Ak-
zeptanz findet. Gleichzeitig braucht es aber auch Zeiten, in denen eine ge-
gebene Situation in ihrem herausfordernden Charakter wahrgenommen
und anerkannt wird, sodass die emotionale und fundamental menschliche
Seite einer situativen Herausforderung ihren Platz findet. Nur so kann
dann menschliche Verbindung und Wahrhaftigkeit entstehen. Auch hier
gilt es, in der Fithrungsarbeit eine passende Balance zwischen Losungs-
suche einerseits und Problemakzeptanz andererseits zu finden.

Im Themenfeld »Genie versus Ketzerei und Wahnsinn« geht es March
um das Spannungsfeld, in dem sich Menschen in Fithrungsrollen oft be-
wegen, da sie einerseits innovative neue Wege gehen sollen, andererseits
aber mit der Unsicherheit leben miissen, dass diese Wege auch in die
Irre fithren kénnen. Wie findet sich in diesem Spannungsfeld der »rich-
tige Weg«, und woran kann sich die Suche nach diesem »richtigen Weg«
orientieren? Es ist diese so herausfordernde Unsicherheit, welche einen
ungewohnlichen Weg in der Fithrungsarbeit potenziell zu einem genialen
Losungsweg, einer ketzerischen Abweichlerei oder aber auch zu einem
wahnsinnigen Irrweg werden lassen kann. Ein dhnliches Spannungsfeld
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fur Fihrungsarbeit bildet der oft in Organisationen spiirbare Wunsch
nach »groflen Taten und groflen Visionen«, verbunden mit »groflen Er-
wartungen«. Diese fast schon romantischen Vorstellungen von Fithrung,
die das Bild eines »grofen Fiihrers« historischen Ausmafles provozie-
ren, stellen in der Realitit des Alltags oft nicht mehr dar als Wunschvor-
stellungen, welche den realen Prozessen in Organisationen und dem
hiermit verbundenen Fithrungsalltag nicht gerecht werden. An Fiihrung
Beteiligte miissen sich hierbei der Herausforderung stellen, dass sie als
verantwortlich Handelnde Projektionsfliche fiir derartige Erwartungen
sind, diese in gewisser Hinsicht auch bedienen miissen, sie aber gleich-
zeitig erleben, dass die Realitit des Fithrungshandelns sie oft eher in eine
Zuschauerposition oder in die Rolle von Beteiligten dringt, die die sich
vollziehenden Prozesse zwar beeinflussen, aber nicht wirklich kontrollie-
ren kénnen.

Ein weiteres Feld der Unsicherheit in der Fithrungsarbeit ergibt sich aus
den sich widersprechenden Bediirfnissen in Organisationen nach Vielfalt
und Einheit. Vielfalt der Kompetenzen, der Sichtweisen, der mentalen Mo-
delle ist auf der einen Seite eine wichtige Ressource, wenn es um Kreativitit
oder Losungsfindung geht. Sie kann umgekehrt aber auch zur Last werden,
wenn sie unbeherrschbar und iiberfordernd wird. Ahnlich ist es mit der
Spannung zwischen Ambiguitit, die Offenheit und Flexibilitit (»explore«)
erfordert, und Einheit, welche Handlungsfihigkeit und Schnelligkeit er-
moglicht (»exploit«). So stellen beide Felder fiir Fithrungshandeln eine
Herausforderung dar, da Fithrungsarbeit auch hier die richtige Balance in
diesen Spannungsfeldern finden muss.

Die Phinomene von »Macht und Herrschaft versus Unterordnung«
sind ebenfalls hochambivalent, da die Verfiigbarkeit von Macht in Orga-
nisationen und die hiermit verbundene Forderung nach Unterordnung
und Gefolgschaft in klarer Spannung zu Forderungen nach Partizipation,
selbstverantwortlichem Handeln sowie dezentraler Autonomie stehen. Die
Frage der Balance zwischen diesen beiden Polen muss von an Fithrung Be-
teiligten immer und immer wieder kontextabhingig beantwortet werden,
wobei die jeweilige Wahl in der konkreten Fiithrungsarbeit als hochriskant
erlebt werden kann. Hierbei bleibt diese Ambivalenz selbst in hochpartizi-
pativen Settings lebendig, wenn trotz aller Formalisierung der Interaktion
in kritischen Situationen Entscheidungsnotstand entsteht und auf einmal
die Frage der Entscheidungsbereitschaft in Form einer situativen Bereit-
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schaft zur »Herrschaft« und damit verbunden zur Verantwortungsiiber-
nahme im Raum steht.

Zusitzlich bildet auch das Themenfeld »Geschlecht und Sexualitit«
fur Fihrung eine grofle Herausforderung. Sei dies im Hinblick auf die
Frage nach einer gendergerechten Beteiligung an Fithrung oder aber in
der Suche nach einer gendergerechten Sprache in Organisationen, welche
mit Fragen struktureller Anerkennung oder Unterdriickung einhergeht.
Fithrungshandeln muss sich beziiglich dieser Fragen mit der Tatsache aus-
einandersetzen, dass jedes Handeln im Hinblick auf dieses Spannungsfeld
beobachtet werden kann und somit jede Handlung in dieser Hinsicht als
riskant anzusehen ist. Die Positionierung in diesem Spannungsfeld durch
eigenes Fithrungshandeln stellt damit potenziell eine konstante Konflikt-
quelle dar, welche nicht zu vermeiden ist.

Betrachtet man diese Spannungsfelder, so ist es nicht verwunderlich,
dass March seine Aufzihlung mit der Herausforderung der »Freude am
Prozess« der Fithrung abschliefit. Jede an Fithrung beteiligte Person steht
vor der Herausforderung, sich mit den genannten Spannungsfeldern in der
Fihrungsarbeit auseinanderzusetzen und fiir sich dabei auch zu kliren,
welche Form der »Freude am Prozess« fiir sie moglich ist. Die Beteiligung
an Fithrung erscheint hierbei als riskantes Unterfangen, aber gleichzeitig
aufgrund ihrer Bedeutung fiir organisationale Settings auch wiederum als
sehr spannend und in ihrer gelingenden Praxis auch als potenziell interes-
sant und persénlich befriedigend. Die genannten Herausforderungen, wel-
che auch keinen Anspruch auf Vollstindigkeit erheben, weisen aber auch
darauf hin, dass eine grundsitzliche Antwort auf die Frage des Umgangs
mit diesen Spannungsfeldern nicht existieren kann und jede an Fithrung
beteiligte Person hier gefordert ist, ihre eigene, personliche Antwort zu
finden und diese immer und immer wieder zu iiberpriifen und neu zu
justieren.

Fassen wir die Befunde dieser Uberlegungen zusammen, so sehen
wir, dass Fithrung in vielen Aspekten eine Frage der Balancierung von
Anforderungen darstellt. Wir werden diesen Gedanken des Spannungs-
managements in den nichsten Abschnitten noch weiter zu einem voll-
stindigen Bild von Fithrung ausbauen. An dieser Stelle wollen wir aber
zunichst noch einmal den Blick auf die Frage richten, inwiefern beziig-
lich dieser Herausforderung eine lebensphilosophische Betrachtungs-
weise hilfreich sein kann. Die Antwort auf diese Frage findet sich in der
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Uberlegung, dass die Suche nach der Balance zwischen unterschiedlichen
Anforderungen im Kern der Suche nach einem situativen »Besser« fiir
die an Fithrung beteiligten Menschen, seien sie Fithrende oder Gefiihrte,
entspricht. Genau diese Perspektive findet sich aber in einer Lebensphilo-
sophie, da sie in ihrer Grundanlage eine Entwicklung hin zu einem »Gut«
verfolgt, wodurch einzelne Schritte auf diesem Weg zum »Guten«als Schrit-
te der »Verbesserung« angesehen werden kénnen. Wie dieser Weg und die
aus einer lebensphilosophischen Betrachtung sich ergebenden Hinweise
zum Umgang mit einer solchen Herausforderung genau aussehen kon-
nen, wird Gegenstand des zweiten und dritten Teils dieses Buches sein.
Zum Abschluss dieses Abschnitts wollen wir den eben formulierten Ge-
danken in einer zweiten Leithypothese fiir dieses Buch verdichten.

Leithypothese 2:

Die Einrahmung von Fiihrungsarbeit durch einen lebensphilo-
sophischen Weg, wie den der Stoa, erlaubt es in herausfordernden
Situationen, die durch Spannungsfelder charakterisiert sind, eine
Handlungsrichtung iiber die Vorstellung eines situativen »Besser« zu
erhalten, welches auf dem stoischen Weg auf das Innigste mit dem
Konzept der Tugend verbunden ist.
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1.2 DIE KOMPLEXE NATUR
MODERNER FUHRUNG

1.2.1 DIE SYSTEMISCH-SYNTAKTISCHE
PERSPEKTIVE AUF FUHRUNG

ie existenzielle Perspektive auf Fiihrung, welche wir im letzten
D Abschnitt betrachtet haben, hat uns zu zwei Kerneinsichten ge-
fithrt. Erstens, dass wir bei der Betrachtung von Fihrung deren
oft ignorierten existenziellen menschlichen Kontext nicht vergessen soll-
ten. Zweitens, dass eine wesentliche Aufgabe von Fithrung darin besteht,
dass wir Spannungsfelder handhaben und uns in diesen bewegen miissen.
Wir haben Fithrung hierbei in ihrer breitesten Form betrachtet und nicht
zwischen unterschiedlichen Kontexten unterschieden, in denen Fiithrung
als Phinomen erscheint. So liefe sich inhaltlich (»semantisch«) sicherlich
zwischen der Praxis militirischer, politischer sowie wirtschaftlicher Fiih-
rung oder auch Selbstfithrung ein Unterschied konstatieren. Wir wollen im
Folgenden aber genau diese Unterschiede nicht in den Vordergrund stellen
und Fithrung stattdessen zunichst strukturell (»syntaktisch«) betrachten.
Diese syntaktische Perspektive auf Fithrung fragt dabei nicht nach den
semantischen Details von Fithrung in den genannten unterschiedlichen
Anwendungsbereichen, sondern sie fragt vielmehr nach den Struktur-
elementen, welche immer beobachtbar sind, wenn es um Fithrung geht,
unabhingig vom betrachteten Kontext. Diese Sichtweise auf ein Phinomen
kennen wir aus dem Umgang mit Sprache. Die semantische Perspektive
auf Sprache wire dabei in Worterbiichern abgebildet, wohingegen die syn-
taktische Perspektive auf Sprache in Grammatiken abgebildet ist. Wenn wir
in diesem Bild bleibend auf die Grammatik eines Satzes schauen, dann
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sehen wir nicht die Inhalte dieses Satzes, sondern die Strukturelemente
(zum Beispiel Subjekt, Objekt, Pradikat), welche mit dem Erscheinen eines
Satzes verbunden sind.

Der Gedanke, eine solche Perspektive auf Phinomene auferhalb
sprachlicher Analysen anzuwenden, wurde zum ersten Mal von Matthias
Varga von Kibéd und seiner Frau Insa Sparrer formuliert sowie auf die
Analyse von allgemeineren Phinomenen angewendet, wie zum Beispiel
dem Problembegrift oder Entscheidungen. In der entsprechenden Ana-
lyse werden die an diesen Phinomenen beobachtbaren Strukturelemente
identifiziert und in einer schematischen Darstellung zusammengefasst. So
gibt es beispielsweise ein Problemschema, welches die in Tabelle 1 dar-
gestellten Syntaxelemente eines Problems sowie die hiermit verbundenen
Beschreibungen enthilt. Mithilfe dieses Schemas kann jede subjektive
Problembeschreibung dahingehend untersucht werden, ob sie alle Ele-
mente des Problemschemas enthilt oder ob diese Beschreibung einseitig
(zum Beispiel hindernisbetonend) beziehungsweise unvollstindig ist (zum
Beispiel kommen der verdeckte Gewinn oder die zukiinftige Aufgabe
nicht darin vor). Aus derartigen Befunden koénnen dann neue interessan-
te Einsichten beziiglich einer Problembeschreibung dadurch gewonnen
werden, dass man testet, was sich an der Problemwahrnehmung 4ndern
wiirde, wenn man diese Wahrnehmung symmetrischer oder vollstindiger
durchfithren wiirde. In der Praxis zeigen sich hierdurch oft in der Tat neue
Problemeinsichten, welche zu ebenfalls neuen Problemlésungsstrategien
fithren kénnen.

Syntaxelemente eines Beschreibung

Problems

Problem Der Ausgangspunkt der Betrachtung, ein Zustand,
der von einer Person als problematisch angesehen
wird.

Ziel Der Zielzustand, in welchem das Problem fiir die

Person nicht mehr existiert.

Hindernisse Dinge, welche der Person den Weg zum Ziel er-
schweren (zum Beispiel fehlende Kompetenzen).

Ressourcen Dinge, welche der Person den Weg zum Ziel er-
leichtern (zum Beispiel Erfahrungen und Kompe-
tenzen).
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Zukiinftige Aufgabe Eine mit der Erreichung des Zielzustands verbun-
dene neue Herausforderung (zum Beispiel die
Suche nach einem Arbeitsplatz, wenn man das
Examen bestanden hat).

Verdeckter Gewinn Der Nutzen, den das Vorhandensein des Problems
fuir die Person besitzt.

Kontextfaktoren Relevante Kontextfaktoren, an deren Vorhanden-

sein die Existenz des Problems gebunden ist.

Tabelle 1: Liste der Syntaxelemente eines Problems."

Ein dhnliches Schema liegt ebenfalls fiir die strukturelle Analyse von
Entscheidungen (Syntax von Entscheidungen) unter dem Namen »Tetra-
lemma-Schema« vor."

Folgen wir diesen Uberlegungen, so lisst sich das Ziel unserer Analyse
in diesem und den nichsten Kapiteln (Kap. 1.2.1 - 1.2.5) als eine syntakti-
sche Analyse des Phinomens Fithrung beschreiben. Um unsere Analyse
von Fithrung aber umfassend durchfiithren zu kénnen, benétigen wir noch
eine zweite, erginzende Perspektive auf Fithrung. Diese Notwendigkeit er-
gibt sich aus der Uberlegung, dass Fiithrung nicht fiir sich als Phinomen
alleine steht, sondern nur im Kontext mit anderen Phinomenen auftritt.
Typische Kontexte, in denen Fithrung notwendig ist, sind zum einen Orga-
nisationen, Teams und Dyaden sowie zum anderen Personen. Bei den ers-
ten drei Kontexten handelt es sich um soziale Systeme und bei dem letzten
um ein psychisches System. In jedem Fall handelt es sich aber um struktu-
rierte Systemkontexte, welche sich zum einen beziiglich des Systemtypus
(psychisch/sozial) und zum anderen beziiglich der Systemebene (Organi-
sation und Interaktion, Team, Dyade) unterscheiden lassen.

Ausgehend von diesem Kontextbild miissen wir die Frage kliren, in wel-
chem Verhiltnis das Phinomen Fiithrung zu diesen Kontexten steht. Hier-
bei liegt es nahe, von einem funktionalen Verhiltnis auszugehen, das heifit,
der Annahme zu folgen, dass Fithrung in diesen Kontexten eine Funktion
erfiillt. Folgen wir diesem Gedanken, so ergibt sich im Hinblick auf die
fur Fithrung relevanten Kontexte und die hiermit verbundenen Funktionen
von Fithrung das in Abbildung 1 dargestellte Bild. Hierbei sind die fiir die
jeweiligen Systemebenen von Fithrung geleisteten Funktionen unter den
Begriffen »organisationale Fithrung«, »Teamfithrung«, »dyadische Fiih-
rung« und »ICH-Fithrung«? zusammengefasst. Um nun genau zu ver-
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