
1 Sicherheit – Unsicherheit

Die Welt ist nicht unsicher. Die Welt ist, was sie ist. Sie kann für jemanden unsicher
wirken. Wie kommt es dazu? Situationen können verunsichern, wenn Neues auf
uns zukommt; wenn Situationen anders kommen als erwartet, wenn sich Konflikte
ergeben. Daran erkennen wir, dass unsere Wahrnehmung der Situation einen
entscheidenden Einfluss darauf hat, ob wir sie als unsicher bewerten oder nicht.

Wenn wir verunsichert sind, fehlt etwas. Je nach Situation können Informatio-
nen, Erfahrungen und Ressourcen fehlen, die nützlich wären, um die Situation zu
ordnen und eine Handlungsrichtung festzulegen. Der Fokus der Person wirkt
ebenso wie der Kontext. Wenn wir nach der Sicherheit in einem Orkan gefragt
würden, ginge es um die existenzielle Unversehrtheit, wie z. B. »sind wir in diesem
Haus sicher?« Werden wir nach Zahlen in einem Meeting gefragt, geht es um
Gewissheit über die Richtigkeit der Daten.

Im Psychologischen Wörterbuch wird Sicherheit definiert als »Zustand ohne
Schädigung oder Wahrnehmung eines Zustands ohne Schädigung oder potenzieller
Schädigung«2. Je nach Kontext befinden wir uns im Bereich der Risikoforschung,
der Unfallforschung oder der Arbeitssicherheit. Mit der Sicherheit in chaotischen
und komplexen Systemen hat sich die Kybernetik beschäftigt.

Ungewissheit und Unsicherheit werden in diesem Buch unterschieden. Unge-
wissheit bezieht sich auf den Akt des Nichtwissens. Unsicherheit bezeichnet das
Gefühl, welches daraus erwächst, wenn die Situation eine individuelle Grenze
überschreitet. Nicht jede Situation, in der wir nicht sofort wissen, was zu tun ist,
löst Unsicherheit aus. Individuelle Bedeutsamkeit, der Kontext, die eigenen Erfah-
rungen und unterstützende Ressourcen beeinflussen die Bewertung der Situation.

Wenn die individuelle Grenze überschritten ist, treten Anspannung und Stress
auf. Es kommt zu Sorgen, Zweifeln und Ängsten. Wenn das passiert, werden Ver-
unsicherungen selten als positiv oder angenehm empfunden, weil die Spannungen
zu groß sind.

Die Handlungsstrategien dieses Buches beschreiben die Strategien, wenn die
Grenze überschritten wird und Anspannungen, Sorgen und Zweifel darüber auf-
treten, ob das was getan wird zum gewünschten Ziel führt.

2 Vgl. Dorsch, 2009: 911
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1.1 Anspannung

Anspannung führt, wenn sie zu groß wird zu Angst. Angst kommt von Enge. Wir
haben den Eindruck, dass unsere Handlungsfähigkeiten eingeschränkt sind. Schon
das Gefühl der Verunsicherung löst eine physische Anspannung aus, welche uns
verengen lässt. Beim Denken geraten wir in einen Tunnel (u Kap. 2.1).

Angst ist ein überwiegend negativ empfundenes Gefühl. Gefühle haben die Funk-
tion, uns zu informieren. Verunsicherung und Sorgen haben die Funktion, uns zu
beschützen. Die Angst mahnt uns zur Vorsicht, dass etwas vor uns liegt, was uns
bedroht. Angst geht mit der Zeitperspektive der Zukunft einher3. Unsicherheit und
Angst signalisieren einen »Möglichkeitskonflikt; es könnte etwas geschehen, was
nicht geschehen darf«4.

Wird der Konflikt individuell als bedeutsam eingeschätzt und glauben wir gleich-
zeitig, dass wir nicht genügend Ressourcen haben, um mit der Situation angemessen
umzugehen, werden über das Großhirn und das Stammhirn Signale an das limbische
System (emotionales Gehirn) gesandt. Daraufhin erfolgt eine Hormonausschüttung
aus dem Nebennierenmark (Hormone wie Adrenalin und Noradrenalin) und/ oder
aus der Nebennierenrinde (Hydrocortison, Kortisol), die ins Blut abgegeben wird.
Daraus ergibt sich die sympathikotone Spannungslage, die an den einzelnen Orga-
nen bestimmte Veränderungen hervorruft und uns in einen angespannten, hell-
wachen, aktiven Zustand versetzt, um die Bedrohung abzuwenden und den Schutz
und die Sicherheit wieder herzustellen5.

Es braucht also Spannung; aber zu viel davon wirkt lähmend und kann das
wirksame Handeln in der Situation verhindern. Unsicherheit als Potenzial zu sehen
ist möglich, wenn wir die Verengung physiologisch wahrnehmen können, sie
akzeptieren und für Entspannung sorgen. Sonst bleibt die Situation für das physio-
logische System eine Bedrohung und die Möglichkeiten der Situationen können
nicht wahrgenommen werden, weil unser Gehirn nur noch die Informationen
auswählt, welche uns schützen sollen.

Hier schließt sich der Kreis zur Definition: wir wollen uns oder etwas schützen,
weil wir eine mögliche »Schädigung« wahrnehmen. Das Gefühl der Verunsicherung
ist in erster Linie subjektiv und steht in Verbindung mit der Bewertung einer
Situation. Aber die subjektive Wertung wirkt ebenfalls auf die Organisation, weil
sie unser Handeln beeinflusst. Und gleichwohl werden die Handlungen durch den
Organisationskontext beeinflusst. Wir haben es mit einer klassischen Kreiskausali-
tät zu tun6.

3 Vgl. Thomson, 1983: 22-24
4 Vgl. Wagner, 2007: 117
5 Vgl. Hüther, 2007: 34f
6 Vgl. Haken/ Schiepek, 2006: 72
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1.2 Führen als Lösung unlösbarer Probleme

Unterschiedliche Organisationsstrukturen und Steuerungslogiken wirken verschie-
den auf das Handeln in unsicheren Zeiten. In funktional-hierarchischen Organisa-
tionsstrukturen wird der Unsicherheit mit Hilfe von Regelkreisen begegnet, in dem
das Zusammenspiel der Organisationselemente beherrscht werden soll. Die ord-
nungsgebenden Aufgaben drücken sich als Managementfunktionen aus. Kontroll-
systeme bestehen aus Normen, Regeln, Vorschriften und Anweisungen7. Die An-
weisung durch Führung lautet in unsicheren Zeiten: »Jetzt geht alles über meinen
Tisch!« Diese Handlungsanweisung deckt sich mit der Organisationserwartung an
Führung durch Steuerung und Kontrolle die Organisation zu beherrschen.

Auch ohne unsichere Zeiten steckt Führung in funktional-hierarchischen Struk-
turen im Paradigma von Steuerung durch Kontrolle und Beherrschbarkeit fest. Ein
Steuerungsdenken mit dem Anspruch, dass Unternehmensgeschehen kausal beein-
flussen zu können, reduziert die Komplexität der Situation. Es wird in richtig und
falsch gedacht. Von der Führungsfunktion wird eine Anweisung erwartet. Diese
Anforderung führt in unsicheren Zeiten, zusätzlich zur individuellen Verengung, zu
einer organisationalen Verengung (u Kap. 8). Wüssten wir, was falsch und richtig
ist, wäre es keine unsichere Situation.

Wenn die Idee der Systembeherrschung zugunsten der Vorstellung losgelassen
wird, dass Organisationen komplexe Systeme sind, welche selbst ordnungsbildende
Muster produzieren, entsteht mehr Handlungsraum für Austauschprozesse. Die
Handlungsräume für Führende vervielfältigen sich.

Unabhängig von der Struktur bleibt die Führungsfunktion die Auffangvorrich-
tung für die unlösbaren Probleme der Organisation8. Durch die Organisationsstruk-
tur kann die Führungsfunktion allerdings entlastet werden9.

In den Geschichten der Führenden wird deutlich, dass die größte Sorge ist,
welche weitere Entwicklung die Handlungen auslösen.10 Organisationen versuchen
durch Planen und Steuern einer Zukunft habhaft zu werden, welche per se offen
ist. In unsicheren Zeiten werden wir von der Zukunft überrascht. Es passiert nicht,
dass was geplant war, sonst gäbe es keine Verunsicherung.

Die Organisationsmitglieder erwarten in unsicheren Zeiten, dass die Führungs-
funktion anweist, was zu tun ist. Darüber hinaus wird auch Sicherheit und Schutz
erwartet11. Es wird sachlich und emotional nach Orientierung verlangt. Vor allem
in funktional-hierarchischen Organisationsstrukturen ist Führung schuld, wenn es
anders kommt als geplant. Mit diesen Widersprüchen heißt es als Führende zu

7 Vgl. Hensen, 2020: 224
8 Vgl. Luhmann, 1999: 214
9 Vgl. Baecker, Dirk, 2004: 3

10 Vgl. Lantermann, 2009: Auf der Grundlage einer Studie werden fünf Facetten von unsicher-
heitsauslösenden Faktoren unterschieden.

11 Vgl. Pauls, 2007: 46
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jonglieren, individuell und organisational – und der Kontext wirkt entsprechend.
Ein Beispiel dazu:

An einem Freitagnachmittag wurde ein Berater vom Chef eines Unternehmens
gebeten am Montagmorgen in einem seiner Teams eine Konfliktmoderation
durchzuführen. In dem Team brodelte es und die Lage hatte sich in den letzten
Wochen verschlimmert.
Am Montagmorgen kamen alle zusammen; 26 Männer des mittleren Manage-
ments mit ihrem Chef. Es war ein großer Bereich mit insgesamt 600 Mitarbei-
tern.
Die Moderation begann. Der Chef ließ sich berichten, was die Kritik seiner
26 Teamchefs umfasste. Es wurde mit leichter Kritik begonnen. Dann wurde die
Diskussion hitziger. Es wurde heißer im Raum, bis jemand plötzlich aufstand
und rief: »Wir wünschen uns eine Vaterfigur!« Andere nickten zustimmend.
Es wurde still im Raum und der Chef und der Berater schauten etwas verdutzt.
Wie war es dazu gekommen? Der Chef nahm die Rückmeldung ernst und ließ
beschreiben, was die 26 Männer unter »Vaterfigur« verstanden. Nach etwa
45 Minuten Moderation war der Konflikt klar. Vor sechs Monaten war der vor-
herige Chef in den Ruhestand gegangen. Ein echter Patriarch, welcher sehr
autoritär führte. Er gab klare Anweisungen, was und wie etwas getan werden
musste. Strategische Planungen erledigte er allein und informierte dann die
Manager. Die Manager hatten gelernt, seine Anweisungen zu folgen und operativ
umzusetzen, was erwartet wurde. Der Laden lief. Die Zahlen stimmten.
Der neue Chef führte seit sechs Monaten und zwar sehr partizipativ. Er gab nur
den Rahmen vor, lud zu Workshops ein und verlangte gemeinsame Entschei-
dungen zu den strategischen Themen. Die Manager aber erwarteten klare
Anweisungen und stellten die Kompetenz in Frage: »Konnte der Neue das etwa
nicht allein?«
Ein partizipative Führungsstrategie hatte in der autoritär geführten Mannschaft
negative Folgen. Die Mannschaft entschied sich, dem neuen Führungsstil nicht
zu folgen. Nach weiteren sechs Monaten war der neue Chef weg.

Mit dem Beispiel wird deutlich: Eine Handlungsstrategie kann nicht ohne Geschich-
te und Struktur des Kontextes als wirksam gedeutet werden.

1 Sicherheit – Unsicherheit
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2 Die integrale Landkarte

Die entscheidende Frage des Führens in unsicheren Zeiten ist nicht, wie erfolgreich
die Führungsperson handelt, sondern wie das Handeln in der Kultur und Struktur
der Organisation wirkt. Die Frage ist die Relation von Person und Organisation. Die
Handlungen von Führenden dienen als Schnittstelle, um die wirksamen Strategien
zu entdecken. Um den Verbindungen von Person und Organisation auf die Spur zu
kommen, dient die integrale Landkarte als Ordnungsstruktur. Vergessen wir nicht,
eine Landkarte ist nicht das Gelände, sondern bleibt eine Karte. Eine Karte ist ein
nützliches Instrument. Und es ist sinnvoll, eine Karte zu haben, die dem Gelände
vollständig entspricht12. Daher wird die integrale Landkarte von Ken Wilber ge-
nutzt, weil sie die individuelle und die kollektive Perspektive verbindet13.

Der Grundgedanke der integralen Landkarte ist einfach: Kein Mensch kann
ständig falsch liegen. In sich widersprechenden Gedanken muss ein wahrer Kern
stecken. Es braucht eine Landkarte, um diese sich wiedersprechenden Aspekte
sortieren, ordnen und integrieren zu können14. Integrieren bedeutet wiederher-
stellen, ergänzen15. Die erste Unterscheidungslogik der integralen Landkarte be-
trifft die Außenperspektive von Individuum und Organisation. Das Verhalten kann
weder allein aus dem Individuum noch aus der Organisationsstruktur erklärt
werden. Beides zu verbinden, ist die Aufgabe.

Die zweite Logik der Unterscheidung betrifft die Innenperspektive von Indivi-
duen in Organisationen. Ihr Verhalten speist sich aus ihren Gefühlen und Motiven
und den Normen und Werten der Kultur. Diese Perspektiven liefern wichtige
Informationen, welche nur erfragt werden können, weil sie im Inneren von Indi-
viduen und Organisationen auftreten und nicht direkt zu beobachten sind.

Mit der Struktur der integralen Landkarte ist ein Gesamtbild möglich. Die inte-
grale Landkarte besteht aus einer 2x2-Polarität. Die erste Polarität betrifft die
Polarität Individuell und Kollektiv. Es wird zwischen handelnden Individuen und
Teams unterschieden. Die zweite Polarität besteht aus Innen und Außen. Das
Äußere ist alles, was wir beobachten und messen können. Das Innere umfasst alle
Phänomene des Erlebens, welche der Selbstbeobachtung unterliegen und nur er-
fragt werden können.

12 Vgl. Korzybski,1994: 58
13 Vgl. Wilber, 2001, 2007
14 Vgl. Wilber, 2006
15 Vgl. Kluge, 2002: 444
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Führen ist ein komplexes Phänomen, welches sich durch zielgerichtetes Planen,
Entscheiden und Steuern auszeichnet. Die Organisationsstruktur mit ihren Prozessen
und Programmen liefert den Rahmen des zielgerichteten Handelns (uKap. 8/10.3).
Die geteilten Normen und Werte, welche eine einzigartige Organisationskultur er-
möglichen, wirken auf das Handeln ein und werden durch das Handeln beeinflusst
(uKap. 10.4). Die Kompetenzen, Erfahrungen und das Wissen der Organisationsmit-
glieder stellen die Ressourcen bereit, um die Ziele der Organisation erreichen zu
können (uKap. 10.2). Die Organisationsmitglieder teilen ihre Wahrnehmungen, Mo-
tive und Gefühle, welche die Wege zur Zielerreichung beeinflussen (uKap. 10.1).

Wir erhalten eine Ordnungsstruktur mit vier Räumen, welche sich aus 2x2-
Polaritäten speist. Zur Veranschaulichung wird das Bild des Raumes (u Dar. 1)
genutzt. Jeder der vier Perspektiven ist wie eine Tür in einen spezifischen RAUM16.
Jeder Raum ist wie eine eigene Welt.

Dar. 1: Die integrale Landkarte (eigene Darstellung in Anlehnung an Ken Wilber, 2001: 65)

16 RAUM wird hierbei großgeschrieben, um die Symbolik zu verdeutlichen. Hierbei ist kein
physischer Raum gemeint.

2 Die integrale Landkarte
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Wird die Tür des Individuellen/ Inneren (imWeiterenMental RAUM genannt) durch-
schritten, finden wir die Gefühle, Motive und Werte von Führenden. Die Dreidi-
mensionalität des RAUMES verdeutlicht, dass sich jede Führende in Bezug auf
Gefühle, Gedanken und Motive an unterschiedlichen Punkten innerhalb des RAU-
MES befinden kann.

Für das Bearbeiten der unsicheren Situation ist vor allem der Umgang mit
Tunneldenken, unangenehmen Gefühlen, Widersprüchen und Wertungen relevant.
Der Mental RAUM stellt die persönlichen Bedeutungen bereit.

Wird die Tür des Individuellen/ Äußeren (im Weiteren Ressourcen RAUM ge-
nannt) durchschritten, finden sich alle Aspekte des Individuellen, die wir messen
und beobachten können. Für das Bearbeiten der unsicheren Situation sind vor
allem Aspekte von Bedeutung, welche die Spannungen in der Kommunikation
regulieren. Darüber hinaus werden gegenseitig Erwartungen an Rolle und Funktion
innerhalb einer Organisation gestellt. Der Ressourcen RAUM stellt Ressourcen des
Handelns bereit, wie z. B. Wissen und Erfahrungen.

Der RAUM des Kollektiven/ Inneren (imWeiteren Kultur RAUM genannt) umfasst
die Werte und Normen einer Organisation. Wir bewegen uns mit den verschiedenen
Rollen in unterschiedlichen kulturellen Kontexten, welche unser Denken, Fühlen
und Verhalten beeinflussen. Für das Bearbeiten der unsicheren Situation sind vor
allem Rituale und Geschichten interessant, welche das System nutzt, um Orientie-
rung zu vermitteln. Darüber hinaus werden Gefühle nicht ausschließlich als indivi-
duell betrachtet, sondern als Atmosphären, von denen wir uns anstecken lassen
können oder distanzieren.

Der RAUM des Kollektiven/ Äußeren (im Weiteren Struktur RAUM genannt)
verdeutlicht die Aspekte der Prozesse und Abläufe einer Organisation. Die Struktur
der Organisation hat Einfluss auf die Erwartung, welche Art von Kontrolle und
Steuerung gewählt wird, um die unsichere Situation zu stabilisieren17.

Die polare Struktur bedeutet, dass kein RAUM wichtiger ist als ein anderer. Die
Pole sind streng getrennt und doch nur aneinander möglich. Führen als zielgerich-
tetes Handeln speist sich aus allen vier Räumen der integralen Landkarte. Weder
allein die individuelle Haltung des Führenden führt zu Erfolg noch eine gut ge-
plante Organisationsstruktur mit gemeinsam geteilten Normen. Das Zusammen-
spiel; das Verbinden aus den Perspektiven der vier Räume macht ein Führungs-
handeln in einer Situation wirksam.

Die typischen Handlungsstrategien in unsicheren Zeiten umfassen sowohl die
individuellen Muster als auch die Organisationsstrukturen. Darüber hinaus ver-
binden sich in den Geschichten die Motive der Handlungen mit dem beobachtba-
ren Verhalten. Handlungsstrategien sind komplexe Operationen, welche einzelne
Taktiken beinhalten18. Angesichts der Komplexität sozialer Systeme, lautet das
Grundproblem, wie man wechselnde Handlungsrelationen in begrenzter Zeit un-

17 Vgl. Wilber, 2001: 84ff
18 Vgl. Wagner, 2007: 74
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terbringen und koordinieren kann. Die Zeithorizonte Vergangenheit und Zukunft
werden dann zu Räumen für ein gegenwärtig-vollziehbares Handeln. Handeln ist
ein absichtsvoller Prozess mit unbestimmtem Ergebnis19.

Führende wählen verschiedene RÄUME, um die Verunsicherung zu verwan-
deln. Hier kommt der individuelle Pol zum Tragen. Je nachdem aus welchem
RAUM heraus sich die Situation erklärt wird, entstehen unterschiedliche Hand-
lungen. Die Führenden unterscheiden sich also hinsichtlich ihrer Standpunkte
innerhalb der vier RÄUME als auch darin, welchen der vier RÄUME sie häufiger
betreten (u Kap. 2.2).

Zusammenfassung

Führende aus ihren Handlungen heraus zu betrachten, ermöglicht die Gebunden-
heit der Handlungen an eine Person zu lösen. Handlungsstrategien mit Hilfe der vier
RÄUME zu sortieren, ermöglicht ein integrales Bild gespeist aus den Strukturen,
Normen der Organisation und den Ressourcen und Haltungen der Organisations-
mitglieder. In der Handlung verbinden sich Person und Organisation.

Die praktische Erfahrung zeigt, dass sich Führende anhand ihrer Handlungen
schnell in den verschiedenen RÄUMEN verorten können. Das Modell hilft, vom
Denken über sich selbst Abstand zu nehmen. Das Sortierkriterium der vier RÄUME
ist abstrakt und zugleich praktisch genug, um Selbstdistanz zu ermöglichen. Damit
wirken wir dem generellen Attributionsfehler entgegen, das Verhalten von Indivi-
duen in Organisationen aus der Persönlichkeit begründen zu wollen. Wir unter-
schätzen den Einfluss von Organisationsstrukturen, weil wir sie nicht direkt wahr-
nehmen können. Aber Organisationen bestehen nicht aus Individuen. Es sind
Systeme, welche dadurch bestimmt sind, was Individuen in Organisationen kom-
munikativ teilen20.

Exkurs: Soziale Systeme

Der Soziologie Niklas Luhmann gilt als Vater der Systemtheorie im deutsch-
sprachigen Raum.
Systeme sind das, was sie tun. Sie operieren in Differenz zur Umwelt: »Indem sie
operieren, erzeugen Systeme eine Differenz von System und Umwelt. Sie erzeu-
gen eine Form, die zwei Seiten hat, nämlich eine Innenseite – das ist das System
– und eine Außenseite, die Umwelt.«
Systeme erzeugen zunächst und vor allem ihre eigene Kontinuität, bevor sie in
Beziehung zu ihrer Umwelt treten können. Sie möchten auch morgen noch
bestehen. Dazu wiederholen Systeme das, was sie durch Reproduktion von
Prozessen gelernt haben. Das nennt die Systemtheorie Autopoiese. Sie tun dies,

19 Vgl. Luhmann, 1979: 76f
20 Vgl. Luhmann, 1984: 155
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indem sie in einem kontinuierlichen geschlossenen Prozess die Bestandteile, aus
denen sie bestehen reproduzieren21

Am Beispiel eines Unternehmens verdeutlicht

Ein Mitarbeiter einer Firma weiß, dass er sich auf der Innenseite der Organisa-
tion befindet, weil er einen Arbeitsvertrag hat. Der Mitarbeiter weiß, wo die
Grenze der Firma ist, nämlich bei all jenen, die keinen Arbeitsvertrag haben.
Durch die Grenzziehung eines Systems entstehen bestimmte Verhaltensregeln,
Denkmuster, Normen und Abläufe, die sich je nach System unterscheiden.
Eine Firma operiert im Subsystem des Wirtschaftens. In diesem Subsystem der
Gesellschaft steht die Frage nach dem »haben oder nicht haben« im Fokus. Die
Firma setzt Ziele, um »haben« zu erreichen. Diese Ziele werden kommunikativ
vermittelt, besprochen, abgelehnt und neu geplant.
In Meetings kann sich darüber gestritten werden, ob die Ziele auch ihren Zweck
erfüllen oder nicht. Attraktive Zwecke binden Organisationsmitglieder an die
Ziele. Die Kommunikation über Zweck und Ziel ermöglicht das Fortbestehen des
sozialen Systems22. Ein Mitarbeiter nimmt am Meeting in seiner Organisation
teil, wenn er sich kommunikativ äußert. Die Mitglieder teilen in der Kommuni-
kation ihre Gedanken und Gefühle, insofern sie glauben, dass es sinnvoll ist. Die
Auswahl dessen, was kommuniziert wird, steht in der Verbindung mit der
Funktion, welche das Mitglied in der Firma innehat. Das, was für ein Mitglied
in seiner Funktion sinnvoll erscheint, kann ein anderes Mitglied als sinnlos
wahrnehmen.
In der Kommunikation wird sich für Ziele, Vorgehen und Mittel entschieden.
Entscheidungen führen von Unsicherheit ins Risiko, nicht in die Sicherheit,
welche wir uns wünschen23. Wir wissen nicht, ob die gestern getroffene Ent-
scheidung morgen noch zielführend ist. Unsichere Zeiten sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass der Planungshorizont abnimmt. Risiken werden zu Gefahren, weil
wir das, was auf uns zukommt nicht einschätzen können. Wir können uns
aktuell nur riskant verhalten, so Niklas Luhmann. Die Organisation verdrängt
diese Tatsache, indem sie Zweck und Ziele setzt. Von denen muss behauptet
werden, dass sie zu erreichen sind. Die Organisation versucht diese Paradoxie
täglich zu bearbeiten, indem die einen tun, was sie tun können und die anderen
es naiv finden.

Die integrale Landkarte bietet mit ihrer Grundstruktur ein Sortierkriterium für das
Verhalten und Erleben von Führenden in unsicheren Zeiten. Der wichtige Hinweis an
der Stelle ist die Logik der 2x2-Polaritäten der Landkarte. Eine Polarität besteht aus
zwei Polen, getrennt und nur aneinander möglich. In unsicheren Zeiten wirken Pole

21 Vgl. Luhmann, 1984: 36ff
22 Vgl. Kühl, 2011: 40
23 Vgl. Luhmann, 2000: 185f
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gern als Widersprüche. Dann sind wir in der Wertung gefangen und einer der Pole
wird ausgengrenzt. Diese Art zu denken ist eine der Hauptfallen (u Kap. 10.2).

Beginnen wir mit einer Vorbemerkung: Die Bewertung einer Situation als un-
sicher ist subjektiv. Sie führt zur Wertung, dass in der Situation eine potenzielle
Schädigung lauert, vor der die Organisation geschützt werden muss. Die Wertung
des Unsicheren führt, wenn auch subjektiv, zu Folgen für die Organisation durch
die Handlungen. Die Wahrnehmungsqualitäten, um mit einer unsicheren Situation
umzugehen, unterscheiden sich dabei signifikant und beeinflussen die Handlungen
des Führenden.

Im ersten Schritt erfolgt die Beschreibung der unterschiedlichen Wahrneh-
mungsqualitäten bevor wir uns den vier Handlungsstrategien in ihrem jeweiligen
Kontext widmen. Es kann der Eindruck entstehen, dass der Mental RAUM als wich-
tiger betrachtet wird als andere, weil mit den Wahrnehmungsqualitäten begonnen
wird. Damit wird lediglich dem Phänomen Rechnung getragen, dass menschliches
Handeln mit dem Wahrnehmen und Werten von Situationen beginnt. Nur weil es
für das menschliche Handeln den Ausgangspunkt bildet, ist es jedoch nicht mit der
Ursache zu verwechseln. Die Verbindung aus individuellem Handeln in einer spezi-
fischen Organisationsstruktur ist kreiskausal. Beides wirkt aufeinander.

2.1 Mental Raum: Wahrnehmungsqualitäten

Grundsätzlich fangen das Denken und das Fühlen mit dem Wahrnehmen an. Etwas
erlangt unsere Aufmerksamkeit. Wir fokussieren uns auf ein Ereignis, ein Geräusch
oder ebenso ein Gefühl, ein Motiv. Im gleichen Moment fokussieren wir etwas
nicht. Wir unterscheiden, um zu erkennen. Wir differenzieren, um zu fokussieren.
Wir markieren Grenzen und zwei Seiten entstehen. Durch die kontinuierlichen
Prozesse des Beobachtens, Unterscheidens und Markierens erzeugen wir Kontinui-
tät24

Durch unsere Erfahrungen, den Kontext, die Kultur ist der Fokus der Aufmerk-
samkeit bereits ausgewählt. Unsere mentalen Landkarten enthalten bereits Orien-
tierungspunkte (u Kap. 3).

In unsicheren Zeiten nehmen wir eine potenzielle Schädigung wahr, weil etwas
vom Erwarteten abweicht. Das Gefühl der Verunsicherung ist das Signal der
Abweichung. Zur Erfassung von Situationen nutzt unser Denksystem sowohl ko-
gnitive Unterscheidungen als auch affektive25 Färbungen und Bewertungen26. Un-
sere Denk-, Fühl- und Verhaltensprogramme bilden ein Ökosystem, welches im
Laufe des Lebens aufgrund persönlicher Erfahrungen angelegt wird27. Jeder Ge-
danke ist gefühlsmäßig belegt. Diese affektiven Komponenten bilden die Verbin-

24 Vgl. Luhmann, 2000: 119f
25 Affekt: körperlich wahrgenommene Gemütsbewegung
26 Vgl. Ciompi/ Endert, 2011: 23
27 Vgl. Ciompi, 1988: 21

2 Die integrale Landkarte
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