FREIBURGER TEXTE

Fithrung und ihre Beratung

Zur Fihrungsfunktion und zur Executiveberatung in Organisationen

Vorbemerkung

Executiveberatung setzt eine Vorstellung davon voraus, was Flihrung ist, worin ihre Aufgabe
liegt und aus welchen Bedingungen ihre Verantwortung hervorgeht. Die folgenden Uber-
legungen fliihren zwei Perspektiven zusammen. Der erste Teil fragt nach Fiihrung als sozialer
Funktion der Organisation. Der zweite richtet den Blick auf die Beratung von Menschen, die
in herausgehobenen Rollen Verantwortung tragen.

Fihrung halt Arbeit unter komplexen Bedingungen urteils- und entscheidungsfahig. Sie
nimmt Anforderungen wahr, bildet Urteile, setzt Richtungen und bleibt mit den Folgen ihrer
Entscheidungen verbunden. Executiveberatung begleitet Menschen, die diese Verantwor-
tung Ubernehmen. Sie richtet sich auf die Person der Fiihrungskraft ebenso wie auf das or-
ganisationale Geschehen, in dem ihre Aufgabe Gestalt annimmt.

Wahrnehmung, Erfahrung, Urteil, Entscheidung und Verantwortung verbinden beide Per-
spektiven.

Teil I

Fithrung in Organisationen

Fiihrung entsteht aus der Arbeit

Flihrung ist die soziale Funktion einer Organisation, durch die Arbeit unter komplexen Bed-
ingungen urteilsfahig und entscheidungsfahig bleibt. Ihr Ausgangspunkt ist die Arbeit, fiir die
eine Organisation besteht. Sie stellt Anforderungen, verlangt Entscheidungen, erzeugt Prior-
itditen und verbindet Menschen in einem gemeinsamen Zusammenhang. Fiihrung gibt diesem
Zusammenhang Richtung und Verbindlichkeit und tragt dazu bei, dass die Arbeit fortgesetzt,
verantwortet und unter veranderten Bedingungen neu geordnet werden kann.

Arbeit erzeugt fortwdhrend Situationen, in denen fachliche Maf3stdbe, Erwartungen, Inter-
essen, Ressourcen und zeitliche Anforderungen zusammentreffen. Diese Situationen verlan-
gen ein Urteil dariiber, womit die Organisation es zu tun hat, welche Unterschiede Gewicht
besitzen und welche Richtung verantwortet werden soll. Fiihrung nimmt diese Anforder-
ungen auf, setzt Prioritaten, klart Verantwortlichkeiten, schafft Entscheidungsraume und
entscheidet, wenn eine verbindliche Richtung erforderlich ist.
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Die Arbeit bleibt der Bezugspunkt. Krankenversorgung, Unterricht, Beratung, Produktion,
Verwaltung oder Dienstleistung gehen weiter, wahrend gefiihrt wird. Fiihrung vollzieht sich
innerhalb der Bedingungen, unter denen diese Arbeit geleistet wird. Daraus erwachst ihr
sachlicher Grund. Fiihrungsverantwortung bezieht sich auf die Arbeit und auf die Bed-
ingungen, unter denen Menschen sie leisten.

Fihrung gehort zur Organisation. Verantwortung, Entscheidung und Richtung brauchen eine
verbindliche Form. Personen tibernehmen entsprechende Rollen und geben dieser Funktion
durch ihr Handeln eine konkrete Gestalt. Die Fliihrungsrolle biindelt Erwartungen, Entschei-
dungsrechte, Verantwortung und Macht. Sie eréffnet Handlungsmaglichkeiten und bindet die
Fluhrungskraft zugleich an den Arbeitszusammenhang, in dem sie handelt.

Wer fiihrt, verandert Beziehungen, Arbeitsabldufe und Erwartungen und bleibt selbst Teil
dessen, worauf er einwirkt. Aufgabe, Menschen, Rollen und organisationale Bedingungen
gehoren zusammen. Die Person pragt, wie Fiihrung ausgetibt wird. [hre Funktion erhalt ihren
Sinn aus der Arbeit und aus der Verantwortung, die innerhalb der Organisation tibernommen
werden muss.

Wahrnehmung, Urteil und Entscheidung

Jede Entscheidung beruht auf einer vorausgehenden Wahrnehmung. Fiihrung nimmt Situa-
tionen wahr, ordnet Beobachtungen, erkennt Unterschiede und gibt ihnen Bedeutung. Schon
hier wird mitbestimmt, welche Entwicklung Aufmerksamkeit erhalt, welche Spannung
Gewicht bekommt und welche Frage weiterverfolgt wird. Erfahrungen, Beziehungen, Stim-
mungen, Rollen und organisationale Vorgeschichten gehen in diese Wahrnehmung ein.
Menschen aus verschiedenen Positionen konnen dieselbe Lage verschieden erleben und ver-
stehen.

Zwischen Wahrnehmung und Entscheidung liegt das Urteil. Urteilskraft verbindet Beobach-
tung, Erfahrung und Wissen mit der konkreten Situation. Sie fragt, womit man es zu tun hat,
welche Unterschiede mafdgeblich sind und welche Handlungsrichtung verantwortet werden
kann. Erst dadurch erhalt eine Entscheidung ihren Gegenstand.

Urteilskraft bewahrt sich an der Besonderheit einer Situation. Informationen bleiben unvoll-
standig, mehrere Anforderungen konnen zugleich berechtigt sein, Folgen lassen sich nur teil-
weise vorausnehmen. Unter solchen Bedingungen entsteht Handlungsfahigkeit aus einem
Urteil, das Unterschiede gewichtet und ihre Widerspriichlichkeit bestehen lasst.

Im Urteil gewinnt eine Situation Bedeutung, in der Entscheidung gewinnt Verantwortung Ge-
stalt. Eine Entscheidung setzt eine Richtung, ordnet Aufmerksamkeit und Ressourcen und
verdndert Moglichkeiten. Sie bestimmt, welche Aufgabe Vorrang erhalt und welche Folgen
iibernommen werden. Darin liegt Richtungsverantwortung.
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Beteiligung kann Perspektiven erweitern, Entscheidungen vorbereiten und ihre Umsetzung
mittragen. Die verbindliche Setzung bleibt an eine Rolle gebunden, die fiir diese Richtung
einsteht. Wer entscheidet, ibernimmt auch die Spannungen, die daraus entstehen.

Entscheidungen wirken weiter

Eine Entscheidung trifft auf eine Organisation, die bereits in Bewegung ist. Menschen greifen
sie auf, verbinden sie mit Erfahrungen, Routinen, Interessen und Loyalitaten und geben ihr
im Arbeitsalltag eine konkrete Gestalt. Bereiche konnen dieselbe Entscheidung verschieden
lesen, Gesprache verandern ihre Bedeutung, neue Anforderungen entstehen.

Zwischen Entscheidung und sichtbarer Folge liegt ein organisationaler Verlauf. Fiihrung
bleibt mit diesem Verlauf verbunden. Sie beobachtet, was aus einer gesetzten Richtung wird
und welche weiteren Entscheidungen daraus erwachsen. Eine Entscheidung beendet den
Fihrungsprozess selten. Sie verdndert seine Voraussetzungen.

Wer einen Rahmen setzt, arbeitet anschliefSend innerhalb dieses Rahmens weiter. Wer Rich-
tung gibt, begegnet spater den Folgen dieser Richtung. Fiihrung gestaltet einen Zusammen-
hang und bleibt ihm zugehorig.

Damit verbindet die Fiihrungsrolle Gestaltung und Betroffenheit. Sie verfiigt iiber Macht und
bleibt abhédngig von Wissen, Mitwirkung, Erfahrung und Urteil anderer. Sie entscheidet und
bleibt in Beziehungen eingebunden. Sie tragt Verantwortung und verfiigt nur begrenzt iiber
alle Bedingungen, von denen die Erfiillung dieser Verantwortung abhangt.

Souveranitat zeigt sich deshalb in der Fahigkeit, die eigene Position, ihre Moglichkeiten und
ihre Grenzen zu erkennen und unter diesen Bedingungen handlungsfahig zu bleiben. Die
hervorgehobene Rolle schafft Einfluss und macht zugleich sichtbar, worauf Fiihrung angew-
iesen ist.

Beziehung, Macht und Autoritait

Fihrungsentscheidungen wirken auf Beziehungen. Sie beriihren Zugehorigkeit, Anerken-
nung, Einfluss, Vertrauen und Erwartungen. Eine sachlich begriindete Entscheidung veran-
dert damit auch den sozialen Zusammenhang, in dem Menschen weiterarbeiten.

Mitarbeitende erwarten Orientierung, Verlasslichkeit, Beteiligung und eine verantwortete
Richtung. Fiihrung erwartet fachliche Verantwortung, Eigenstandigkeit und die Bereitschaft,
die gemeinsame Arbeit mitzutragen. Beide Seiten gehdren demselben Arbeitszusammen-
hang an und verfiigen iiber unterschiedliche Méglichkeiten, ihn zu gestalten.

Mitarbeitende wirken am Fiihrungsgeschehen mit. Sie bringen Fachlichkeit, Widerspruch,
Wahrnehmung, Initiative und Erfahrung ein. Fiihrung bleibt auf diese Beitrage angewiesen,
weil organisationale = Wirklichkeit aus verschiedenen Positionen verschieden

3
Uwe Kowalzik | Kowalzik



FREIBURGER TEXTE

wahrgenommen wird. Aus gemeinsamer Erfahrung entsteht Lernen. Frithere Urteile konnen
sich verandern, Entscheidungen kénnen korrigiert werden, ein Konflikt kann Zusammen-
hange sichtbar machen, die zuvor aufierhalb der Aufmerksamkeit lagen.

Macht gehort zur Fihrungsrolle. Sie ermoglicht Entscheidungen, Setzungen und die verbind-
liche Verteilung von Verantwortung. Zugleich verandert sie Beziehungen und Moglichkeiten
der Einflussnahme. Ihr Gebrauch gehort deshalb zur Fiihrungsverantwortung.

Autoritat verbindet die formale Moglichkeit zu entscheiden mit der Erfahrung, dass eine Per-
son fiir ihr Urteil und ihre Entscheidungen einsteht. Sachgerechtes Urteil, Verantwortung und
Verlasslichkeit geben Macht eine soziale Gestalt. Fiihrung bleibt fiir die Folgen ihres Han-
delns ansprechbar.

Spannungen arbeitsfihig halten

Organisationen verbinden Anforderungen, die sich nur begrenzt miteinander vereinbaren
lassen. Fachliche Mafistabe treffen auf wirtschaftliche Bedingungen, Beteiligungswiinsche
auf Entscheidungsnotwendigkeiten, Kontinuitit auf Veranderung. Fiihrung nimmt solche
Spannungen auf, halt Unterschiede wahrnehmbar und fiihrt sie einer Beurteilung und schlie-
f3lich einer Entscheidung zu.

Darin besitzt sie eine haltende Funktion. Unsicherheit, Enttduschung, Konflikt und Wid-
erspruch brauchen eine Form, in der Denken und Arbeiten moéglich bleiben. Halten meint
weder Beruhigung noch Auflésung. Eine Spannung bleibt so lange der gemeinsamen
Wahrnehmung zuganglich, bis ihr Gegenstand deutlicher geworden ist und eine verantwort-
bare Richtung entstehen kann.

Fihrung verandert Moéglichkeiten. Eine Entscheidung setzt eine Grenze, eine Prioritat lasst
anderes zuriicktreten, Verantwortung wird Personen und Rollen zugeschrieben. Was Orien-
tierung schafft, kann zugleich als Begrenzung erlebt werden. Im Unbehagen an Fithrung wird
die soziale Differenz erfahrbar, die durch Entscheidungen Gestalt gewinnt.

Dieses Unbehagen gehort in die weitere Wahrnehmung. Es kann etwas iiber die Wirkung
einer Entscheidung, tiber Erwartungen und tiber den gemeinsamen Arbeitszusammenhang
erkennen lassen. Fiihrung bleibt dabei fiir ihre Entscheidung und ihre Folgen verantwortlich.
Mafigeblich bleibt, was die Arbeit verlangt und welche Verantwortung daraus erwachst.

Drei Bestimmungen von Fithrung

Die bisherigen Uberlegungen lassen sich in drei Sitzen zusammenfiihren.

Grundbestimmung: Fiihrung ist die soziale Funktion einer Organisation, durch die An-
forderungen der Arbeit wahrgenommen, verstanden und beurteilt, Richtungen entschieden

und ihre Folgen im gemeinsamen Arbeitszusammenhang verantwortet werden.
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Verdichtete Bestimmung: Fiihrung halt Arbeit urteilsfahig und entscheidungsfahig.

Dialektische Bestimmung: Fiihrung gestaltet den Zusammenhang, dessen Teil sie bleibt,
und arbeitet unter Bedingungen weiter, die sie durch ihr eigenes Handeln mit verandert.

Teil 11

Executiveberatung fiir Fithrung und Organisation

Fithrung verstehen, Urteilskraft schiarfen, Verantwortung tragen

Eine Fiihrungskraft sucht Beratung, weil eine Entscheidung stockt, ein Konflikt sich zuspitzt
oder ein Leitungsteam seine gemeinsame Arbeitsfahigkeit verliert. Verantwortung wandert
nach oben, eine Verdnderung erzeugt unerwartete Unruhe, ein Konflikt lasst sich trotz zahl-
reicher Gesprache kaum bewegen. Was zunachst als personliches Fiihrungsproblem er-
scheint, kann mit Rolle, Aufgabe, Beziehung, Gruppe und organisationalen Bedingungen
zusammenhdangen.

Executiveberatung arbeitet mit Menschen in herausgehobener Verantwortung: Ges-
chaftsfihrerinnen und Geschaftsfiihrern, Vorstinden, Unternehmerinnen und Un-
ternehmern, Einrichtungsleitungen, Bereichsleitungen und anderen Fithrungskraften, deren
Entscheidungen weit in ihre Organisation hineinreichen. Sie tragen Verantwortung fiir Arbeit,
Menschen, Ressourcen, fachliche Standards, wirtschaftliche Bedingungen und die weitere
Entwicklung ihrer Organisation. Unterschiedliche Erwartungen treffen in ihren Rollen
zusammen und miissen aufgenommen, unterschieden und gewichtet werden.

Der Gegenstand der Beratung reicht damit tiber personliches Fiihrungsverhalten hinaus. Per-
son und Fiithrungsfunktion gehéren zusammen, ohne ineinander aufzugehen.

Eine Fihrungskraft bringt Personlichkeit, Erfahrungen, Fahigkeiten und innere Konflikte in
ihre Rolle ein. Zugleich erhalt diese Rolle ihren Sinn aus der Organisation und ihrer Aufgabe.
In der Beratung lasst sich untersuchen, was zur Person gehort, was aus der Rolle erwachst,
welche Erwartungen sich in einer Position sammeln und welche Bedingungen das Handeln
pragen.

Mit wachsender Verantwortung gewinnt diese Unterscheidung an Bedeutung. Personliche
Unsicherheit kann mit ungeklarten Zustindigkeiten verbunden sein. Schwierigkeiten der
Delegation konnen auf eine veranderte Entscheidungsarchitektur verweisen. Ein schein-
bares Kommunikationsproblem kann aus widerspriichlichen Auftragen hervorgehen. Eine
Geschiftsfiihrerin erlebt sich als z6gernd, wahrend das Verhéltnis zum Aufsichtsgremium
ungeklart bleibt. Ein Bereichsleiter fiihlt sich fiir die geringe Eigenverantwortung seines
Teams verantwortlich, nachdem Entscheidungen tber Jahre nach oben gezogen wurden.
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Eine Einrichtungsleitung zweifelt an der eigenen Klarheit, wahrend der Trager gegensatzli-
che Prioritaten setzt.

Eine solche Betrachtung fiihrt aus vorschneller Personalisierung heraus und zugleich zur
eigenen Verantwortung zuriick. Organisationale Bedingungen pragen das Geschehen, die
Fuhrungskraft bleibt daran beteiligt. hre Wahrnehmungen, Entscheidungen und ihr Umgang
mit Autoritat wirken weiter.

Wahrnehmen und urteilen in der Beratung

Beratung verlangsamt einen Vorgang, damit er genauer betrachtet werden kann. Welche Be-
obachtung erhielt frith Gewicht? Welche blieb am Rand? Welche Erfahrung bestimmt die
Sicht auf die Situation? Welche Stimmen finden im Leitungsteam Anschluss? Wo entwickelt
sich ein gemeinsames Verstdndnis, das andere Wahrnehmungen kaum noch aufnimmt?

Leitungsgremien bilden gemeinsame Bilder ihrer Organisation. Manche Beitrage werden
rasch aufgenommen, andere bleiben liegen. Themen gewinnen Gewicht, Fragen verlieren
sich, Unterschiede erscheinen stérend oder nebensachlich. Eine zunachst randstandige Beo-
bachtung kann jene Information enthalten, die ein bisheriges Urteil verandert.

Urteilskraft entsteht aus der Verbindung solcher Wahrnehmungen mit Erfahrung und Wis-
sen. Die Beratung eroffnet die Moglichkeit, eine Situation aus mehreren Positionen an-
zusehen, Erwartungen voneinander zu unterscheiden und die Folgen verschiedener Rich-
tungen zu priifen. Abstand zum unmittelbaren Entscheidungsdruck erweitert das Denken,
wahrend die Verantwortung bei der Fiihrungskraft bleibt.

Erfahrene Fiihrungskrafte besitzen oft ein feines Gespiir fiir Vorgdnge in ihrer Organisation.
Unter hoher Beanspruchung kann sich dieser Wahrnehmungsraum verengen. Vertraute Rou-
tinen, dringliche Erwartungen und der Wunsch nach Entlastung gewinnen dann an Gewicht.
Im gemeinsamen Nachdenken wird Erfahrung wieder verfiigbar und kann sich mit der
gegenwartigen Situation verbinden.

Entscheidungen und ihre Bedingungen

In der Fithrungsberatung stellt sich immer wieder die Frage, welche Entscheidung ansteht,
welche Verantwortung zur Rolle gehort und welche Folgen iibernommen werden miissen.
Manche Entscheidungen haben durch Vertagung, fortlaufende Riickfragen oder informelle
Absprachen bereits Gestalt angenommen, bevor sie ausdrtcklich getroffen wurden.

Ebenso bedeutsam ist das Verhaltnis von Entscheidung und Verantwortung. Formal kénnen
Zustandigkeiten bestehen bleiben, wahrend riskante Entscheidungsanteile nach oben wan-
dern. Mittlere Fiihrungsebenen bereiten dann vor, sichern ab und geben zurtiick, wahrend
sich auf Geschaftsfiihrungsebene fachliche, wirtschaftliche, personelle und rechtliche
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Anforderungen verdichten. Persénliche Uberlastung kann auf diese Weise Ausdruck einer
Verschiebung organisationaler Entscheidungsfahigkeit sein.

Welche Entscheidung gehort zur Fithrungskraft? Wo braucht die Organisation einen anderen
Entscheidungsraum? Welche Verantwortung wird getragen, wahrend wesentliche Ein-
flussmoglichkeiten an anderer Stelle liegen? Solche Fragen unterscheiden die personliche
Aufgabe von Bedingungen, die eine organisationale Bearbeitung verlangen. Entlastung ent-
steht dann auch aus einer praziseren Fassung von Verantwortung.

Entscheidungen und ihre Folgen

Mit einer Entscheidung beginnt ein weiterer Prozess. Die gesetzte Richtung tritt in beste-
hende Beziehungen, Routinen und Interessen ein. Ein Bereich versteht sie als verbindliche
Grundlage, ein anderer als vorlaufige Orientierung. Erwartungen verschieben sich,
Widerstande entstehen, Zusammenhange werden sichtbar, die zuvor wenig Aufmerksamkeit
erhielten.

Auch diese Entwicklung kann Gegenstand der Beratung werden. Wie wird eine Entscheidung
im Arbeitsalltag aufgenommen? Welche Bedeutung erhalt sie? Was verlangt der weitere Ver-
lauf von Fiihrung? Eine frithere Setzung kann als veranderte Ausgangslage zurtickkehren und
ein neues Urteil verlangen.

Die Flihrungskraft bleibt selbst Teil dieser Entwicklung. Sie kann eine Verdnderung anstofden
und anschlief3end von deren Folgen betroffen sein, einen Konflikt entscheiden und weiter
mit den Beteiligten arbeiten, Verantwortung verteilen und zugleich fiir den Gesamtzusam-
menhang einstehen. Gestaltung und Betroffenheit gehdren in dieselbe Rolle.

Die psychodynamische Dimension

Fihrung beriihrt Erwartungen an Schutz, Orientierung, Anerkennung, Begrenzung und
Zugehorigkeit. Fiihrungskriafte konnen idealisiert, angegriffen, umgangen oder mit
Hoffnungen tiberladen werden. Unsicherheit wird weitergegeben, Konflikte verandern ihren
Ausdruck, Verantwortung sammelt sich bei einzelnen Personen. Angste vor Versagen,
Kontrollverlust oder Zuriickweisung konnen Entscheidungen beeinflussen. Loyalitaten
binden an vertraute Ordnungen, Idealisierung und Entwertung verandern die Wahrnehmung
von Personen und Rollen.

Auch das eigene Erleben der Fiihrungskraft gehort zum Material der Beratung. Ohnmacht,
ungewohnliche Dringlichkeit, Arger oder der Impuls, Verantwortung anderer zu iiberneh-
men, konnen auf einen Zusammenhang verweisen, der sich in der Organisation verteilt. Sol-
che Resonanzen werden aufgenommen, sprachlich gefasst und am konkreten Geschehen
geprift.
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Organisationen konnen Formen stiller Unstimmigkeit hervorbringen. Menschen vertreten
Entscheidungen, deren Sinn ihnen fraglich geworden ist, erfiillen Rollen, die sie innerlich
kaum tragen, und gewohnen sich an Spannungen, deren Kontur mit der Zeit verblasst. Die
Arbeit geht weiter, wahrend Wahrnehmung und Handlung auseinanderzutreten beginnen.
Im Erleben der Fithrungskraft kann etwas davon zugénglich werden. Daraus ergibt sich die
Frage, welche Verantwortung zur eigenen Rolle gehort und was die Organisation selbst zum
Gegenstand ihrer Arbeit machen muss.

Der Fall als Zugang zur Organisation

Ausgangspunkt der Beratung ist eine konkrete Situation. Wer ist beteiligt? Welche Aufgabe
steht an? Wer erwartet was von wem? Welche Entscheidung wurde verschoben? Wo unter-
scheiden sich formale Zustdandigkeit und tatsdachlich getragene Verantwortung? Welche
Vorgeschichte wirkt weiter?

Im einzelnen Fall verbinden sich Aufgabe, Rolle, Beziehung, Gruppe und institutionelle Bed-
ingungen. Seine Rekonstruktion hilft zu unterscheiden, was zur Person einer Fiihrungskraft
gehort, was aus ihrer Rolle entsteht, was von einer Gruppe getragen wird und was in organ-
isationalen Bedingungen verankert ist.

Auf dieser Grundlage kann Verantwortung genauer iibernommen werden. Die Fiihrungskraft
muss dabei weder alles an sich ziehen noch sich aus dem Geschehen herausnehmen. Sie kann
Grenzen bestimmen, Zusammenhdnge benennen und ihre Entscheidung auf das beziehen,
womit sie es tatsachlich zu tun hat.

Spannung halten

Unter Entscheidungsdruck werden Fragen schnell geschlossen. Ein Beratungsprozess kann
unterschiedliche Deutungen eine Zeit lang nebeneinander bestehen lassen, Affekte spra-
chlich fassen und Erwartungen priifen. Eine offene Situation bleibt denkbar, bis sich ihr Ge-
genstand deutlicher zeigt.

Auch Fiihrung braucht diese Fahigkeit. Ein Konflikt verlangt eine Entscheidung und zuvor ein
Verstdndnis dessen, was in ihm verhandelt wird. Ein Unterschied in einem Leitungsgremium,
der zunachst stort, kann eine Wahrnehmung enthalten, die einer schnellen Einigung verloren
ginge. Aus dem Verweilen entsteht mitunter eine andere Sicht auf die Situation und damit ein
anderer Gegenstand der Entscheidung.

Vom Verstehen zum Handeln

Executiveberatung hat einen unmittelbaren Bezug zur Praxis. Aus einem verdanderten
Verstandnis folgen Entscheidungen, Gesprache, Grenzziehungen, neu gefasste Zustan-
digkeiten oder eine andere Ordnung der Zusammenarbeit. Ein Beratungsprozess kann dazu
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fithren, die eigene Rolle klarer zu sehen, einen vermiedenen Konflikt aufzunehmen, Verant-
wortung zuriickzugeben oder einen Entscheidungsraum neu zu bestimmen.

Erkenntnis und Handlung gehoren dabei zusammen. Eine Intervention gewinnt ihre Trag-
fahigkeit aus dem Verstandnis der konkreten Situation, ihrer Aufgabe und ihrer organisa-
tionalen Bedingungen.

Dafiir braucht es ein Gegeniiber, das Fithrungsverantwortung aus eigener Erfahrung kennt
und zugleich Uber Beratungskompetenz verfiigt. Erfahrung in operativer Leitung, Ges-
chiftsfiihrung, Interim- und Krisenmanagement schafft Zugang zur Wirklichkeit weitrei-
chender Entscheidungen. Psychodynamische, gruppendynamische und organisationsbezo-
gene Beratung erweitert den Zugang zu den Beziehungen und Bewegungen, die unter Hand-
lungsdruck schwer wahrnehmbar werden.

In dieser Verbindung liegt Fithrung mit Beratungskompetenz und Beratung mit Fiih-
rungserfahrung.

Eine Beratung der Fithrungsfunktion

Executiveberatung nimmt die Person der Fiihrungskraft ernst und betrachtet sie innerhalb
ihres Arbeitszusammenhangs. Wie bleibt die Aufgabe im Blick? Welche Unterschiede miissen
wahrgenommen werden? Welche Verantwortung gehort zur Rolle? Welche Entscheidung
steht an? Was geschieht anschlieféend mit ihr?

Mit diesen Fragen gewinnt die Fiihrungskraft ein klareres Verhaltnis zu ihrer Verantwortung
und zu deren Grenzen. Erwartungen lassen sich gewichten, Konflikte einordnen und Verant-
wortungen unterscheiden. Manches gehort zur eigenen Rolle und verlangt eine Entscheidung.
Anderes muss an einer anderen Stelle der Organisation aufgenommen und bearbeitet
werden.

Im Fithrungsalltag gerat dabei eine Fahigkeit leicht unter Druck: das eigene Denken im or-
ganisationalen Geschehen zu bewahren. Executiveberatung schafft die Maoglichkeit,
Wahrnehmung, Erfahrung und Urteil wieder miteinander in Beziehung zu bringen.
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