Timo Meynhardt

Europaische Werte und gute Fihrung:
Rollendistanz wagen

Europa ist zunidchst und vor allem anderen eine ge-
dankliche Vorstellung. Seit der griechisch-romischen
Antike verbinden sich damit verschiedene Mythen,
Friedensprojekte und Krisenerfahrungen, wie auch Ein-
hegungsversuche geographischer, politischer und wirt-
schaftlicher Natur. Zunehmend geht es um kollektive
Erfahrungen und die Stirkung kultureller Bindungen.
Uberhaupt tritt die europiische Idee in Form eines
identitdtsstiftenden Erfahrungs- und Werteraumes in
den Vordergrund aktueller Denkfiguren.

Im volkerrechtlichen Vertrag von Lissabon haben
2007 die Mitgliedstaaten der Européischen Union sechs
Werte fiir Europa besonders betont und grundlegend
festgehalten: die Achtung der Menschenwiirde, Frei-
heit, Demokratie, Gleichheit, Rechtsstaatlichkeit und
die Wahrung der Menschenrechte. Dieser Wertekanon
ist als Ausdruck einer gemeinsamen Willensbildung zu
sehen und hat durch die Aufnahme in den Vertrag fiir
die Europdische Union durchaus handlungsleitenden-
den Charakter bekommen. Wenn man bedenkt, dass
Grundwerteverletzungen mit einer Suspendierung der
EU-Mitgliedschaft geahndet werden kénnen, wird die
Tragweite dieser Wertbindung klar.

Die gemeinsam gewollten Wertideen bilden heute

93

3661-2_Convoco_2019_PM_DD_PM.indd 93 29.01.20 11:37



TIMO MEYNHARDT

wesentliche Grundachsen in den politischen und recht-
lichen Systemen europdischer Staaten. Im globalen
Zusammenleben diirften sie sich sogar als kultureller
Uberlebensvorteil erweisen, wenn es gelingt, diese er-
folgreich in der Bevolkerung zu bewerben und durch-
zusetzen.

Nur: Aus soziologisch-psychologischer Sicht ist
immer neu zu fragen, wie diese Werte tatsichlich ge-
lebt und in der Erfahrungswelt wirksam werden. Ohne
innere Bejahung bleibt selbst die beste Idee eine ge-
dankliche Vorstellung ohne emotional-motivationale
Anbindung. Das Einfache, das schwer zu machen ist.
Die Umsetzung gleicht einer Sisyphosaufgabe, ist aber
unumginglich.

Insbesondere Entscheidungstriger in der Politik,
in Unternehmen und Organisationen sind gefordert,
durch ihr Verhalten Impulse zu setzen, Potenziale zu
nutzen und verantwortlich zu moderieren, wo Kon-
flikte und Spannungsfelder auftreten. Gerade die gesell-
schaftlichen Eliten miussen erkliren konnen, warum sie
tun, was sie tun.

Die europiischen Grundwerte gehen einher mit To-
leranz, Gerechtigkeit, Solidaritit und anderen huma-
nistischen Werten. So zustimmungsfihig dieses Wer-
tespektrum klingen mag, so voraussetzungsvoll und
konfliktbeladen ist die Umsetzung. Es braucht daher
einen Mechanismus, der tiber das prinzipienorientierte
Abwigen hinausgeht bzw. dieses ergidnzt. Das Denken
in Dilemmata und der damit angelegten Idee, das klei-
nere Ubel zu wihlen, erfihrt rasch Grenzen in einer
wertepluralen Welt, in der das Aushalten von Wider-
spriichen und Paradoxien unvermeidbar ist.
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Im Folgenden mochte ich mithilfe rollentheoretischer
Uberlegungen aufzeigen, wie Fiihrungskrifte mit nicht
auflosbaren Widerspriichen und Wertkonflikten umge-
hen kénnen. Die Antwort liegt in der Aufrechterhaltung
der eigenen Identitit durch souverine Rollendistanz. Hu-
manistische Werte sind am ehesten dann durchsetzbar,
wenn die handelnden Personen sich immer wieder mit ih-
ren eigenen Werten befassen und fiir sich selbst erkennen,
was aus ihrer Sicht richtig oder falsch ist. Dafiir ist eine
gewisse Distanz notig, um aus der Rolle auf sich selbst
und von sich selbst auf die Rolle blicken zu kénnen.

Was in der Negativvariante sich als fehlende Identifi-
kation mit der Aufgabe oder den Werten darstellt, ist in
der Positivvariante der Schlissel zu guter Selbstfiihrung
und damit eine Voraussetzung fiir gute Fiihrung insge-
samt. Als Basis der Uberlegungen dient das Leipziger
Fihrungsmodell.

Europaische Werte im Leipziger Fihrungsmodell

Es gibt keinen europdischen Fihrungsstil. Dafiir sind
die Denktraditionen zu vielgestaltig. Wohl aber konnte
es lohnenswert sein, die den europdischen Grundwerten
innewohnende humanistische Grundorientierung fiir
das Bild »guter Fithrung« nutzbar zu machen. Ein ak-
tuelles Beispiel dafiir ist das Leipziger Fithrungsmodell
(LFM).! Darin werden historisch gewachsene und kul-
turell tief verankerte europdische Wertvorstellungen fiir
Fihrungsfragen iibersetzt: die Balance von Freiheit und
Verantwortung, eine Selbstverpflichtung auf liberales
Denken, das sich binden lisst, und die Suche nach dem
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Gemeinwohl im Spannungsfeld von Autonomie und
Abhingigkeit.

Zu den Primissen des LFM zihlt ein Menschenbild,
das geprigt ist vom Respekt gegentiber der Wiirde jedes
einzelnen Menschen und von seinem Recht auf per-
sonliche Freiheit und Partizipation. Dahinter steht der
normative Ausgangspunkt, wonach es eine grofle zivi-
lisatorische Errungenschaft ist, dass in einer freiheitli-
chen Ordnung die Menschen sich ihre Zwecke selbst
setzen konnen und diese nicht von oben herab ver-
ordnet werden. Ohne einen breiten Konsens tber die
Voraussetzungen einer funktionierenden Gesellschaft
kann diese jedoch nicht iiberleben und der Einzelne sich
nicht entwickeln.

Dies lasst sich auch auf Unternehmen und andere
Organisationen Ubertragen, die eine »license to ope-
rate« bendtigen, um dauerhaft wirksam sein zu kon-
nen. Unternehmerische Freiheit und Verantwortung
bedingen einander und sollen von Anfang an Hand
in Hand gehen. In diesen Gedanken klingt die sehr
europdische Idee an, unternehmerisches Denken und
Handeln in den Dienst der Gesellschaft zu stellen, wie
dies im Rollenbild des ehrbaren Kaufmannes zu finden
ist, welches schon im mittelalterlichen Italien und dem
norddeutschen Stidtebund der Hanse auf dem Gebiet
des heutigen Europa nachzuweisen ist.

Im LFM werden diese Denktraditionen aufgenommen
und sozialwissenschaftlich verortet.

Mit dem Modell geht auch die Uberzeugung einher,
wonach es in einer grundsitzlich nicht beherrsch-
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baren Welt darauf ankommt, handlungsfahig zu blei-
ben und eine Haltung auszubilden, die sich iiber
einen Wertbeitrag und nicht iiber Status, Wissen oder
Macht definiert. Umgekehrt bietet das Modell eine
Vorstellung, dem eigenen Status, dem Wissen oder
der Macht einen Sinn zu geben.?

Ein Wertbeitrag entsteht im konkreten Handeln: Wer
beitragt, fihrt. Wer nicht beitrdgt, fihrt nicht. Oder:
Wer fihren will, muss beitragen. Sich als Teil eines
grofleren Ganzen wahrzunehmen und die eigene Rolle
darin zu finden, zielt gleichzeitig auf Selbstbindung und
Selbsttranszendenz.

Im LFM werden (kiinftige) Fihrungskrifte ange-
halten, ihre soziale Rolle nicht nur an den Erwartun-
gen der Mitarbeiter und der Organisation, sondern
auch an den Bedirfnissen im gesellschaftlichen Um-
feld auszurichten und sich selbst als Adressat sozialer
Rollenerwartungen zu reflektieren. Peter F. Drucker,
der Vater des modernen Managements, sprach hierbei
von der »gesellschaftlichen Funktion«, die mit jeder
Fihrungsfunktion einhergeht.> Gerade fir Fihrungs-
krifte gilt es, die mit ihrer Rolle verbundenen gesell-
schaftlichen Erwartungen anzunehmen und diese Rolle
auszufillen.

Uberhaupt steht integratives Denken fiir die euro-
paische Denktradition in diesem Modell. Zugespitzt
sollte eine Fihrungskraft sich immer einer Vier-Fragen-
Probe stellen und stimmige Losungen finden kdnnen:

1. Purpose (Warum?) — Verfolgen wir ein tibergeord-
netes Ziel?
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2. Unternehmergeist (Wie?) — Denken und handeln wir
unternehmerisch?

3. Verantwortung (Wie?) — Ist unser Handeln legitim?

4. Effektivitit (Was?) — Sind wir effektiv?

Der Purpose guter Fihrung ist auf gesellschaftliche
Belange gerichtet. Diese Beitragslogik transformiert
die Frage nach dem »Warums, die Kernfrage des Pur-
pose, in die Frage nach dem »Wozu«. Aus der inneren
Begriindung und (Selbst-)Bestimmung heraus folgt die
Frage nach der Bedeutung fiir ein grofleres Ganzes. Ein
Purpose existiert nicht um seiner selbst willen. Er kann
nicht allein auf das individualistische Selbst fokussieren,
sondern sucht seine Erfiillung in einem Beitrag zu einem
moglichst weit gefassten, iibergeordneten Prinzip, dem
Gemeinwohl. Die Antwort auf das Warum bleibt folg-
lich unvollstindig, wenn sie nicht eine Betrachtung von
auflen erfihrt.

Die Konflikthaftigkeit einer so gefassten Ganzheit-
lichkeit liegt auf der Hand. Wihrend eine auf Effekti-
vitdt ausgerichtete Fithrung eher auf die Optimierung
bestehender Prozesse ausgerichtet ist, betont Fithrung
im Sinne des Unternehmergeists das Schaffen kreativer
Freiriume und die notige Risikobereitschaft, neuar-
tige Prozesse zu erschliefen. Und: Nicht jeder Pur-
pose kann auf verantwortliche Weise umgesetzt wer-
den. Ein Purpose, der nur durch unverantwortliches
Handeln erreicht werden kann, verbietet sich. Das Wie
der Verantwortungsdimension ist damit dem Warum
bzw. Wozu nicht strikt untergeordnet, sondern setzt
thm auch Grenzen. Die Handlungsmaxime bildet dabei
der Grundsatz des primum non nocere, der aus dem
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Hippokratischen Eid auf Fihrungsherausforderungen
tibertragen wurde.

In der Praxis gelingt es nicht immer, die durch diesen
Fihrungsansatz ins Blickfeld gertickten Spannungs-
felder auszubalancieren und vorteilhafte Losungen zu
finden. Der von gegenseitiger Achtung getragene Kom-
promiss ist kein Einknicken vor der Realitit, sondern
eine Leistung im Sinne der oben angefiihrten europai-
schen Grundwerte, bei der Werte nicht einfach gegen-
einander ausgespielt werden konnen: nicht Freiheit
oder Gleichheit, sondern Freiheit #nd Gleichheit.

Die Herausforderung fiir eine Fuhrungskraft besteht
ganz unmittelbar darin, im Konflikt- oder gar Krisenfall
selbst Halt und Orientierung zu finden. Denn nur wenn
die eigene Tatigkeit stimmig mit dem Selbstbild ist, ent-
steht Sinnhaftigkeit der eigenen Handlungen und nur
dann kann jemand anderen als Vorbild dienen. Indem
sich Studierende mit dem LFM in ihrem Curriculum
auseinandersetzen, tiben sie ein, wie europdische Werte
im Fihrungsalltag gelebt werden konnen. Entscheidend
ist nicht die ideale Losung, sondern ein Gespiir fir die
richtigen Fragen, die die eigene Aufmerksamkeit auf das
Machbare richten.

Die soziale Rolle zwischen Elementarkategorie
und Verhaltenshulse

Wir betonen in der heutigen postmodernen Welt den
Gestaltungsspielraum in den sozialen Rollen. Alles

scheint moglich, alles eine Frage der Zuschreibung und
Eigeninitiative. Dabei wird gelegentlich tibersehen, dass
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neben aller subjektiven Bestimmung und individuellen
Rolleninterpretation ebenso objektive Gegebenheiten
den Handlungsspielraum begrenzen. Dies betrifft die
Sachzwinge, die durch den rechtlichen Rahmen oder
den Funktionszusammenhang in einem organisatio-
nalen Kontext vorhanden sind. Die Form, innerhalb
derer Individualitit moglich ist, wird in diesem Sinne
vorgegeben und ist nicht einfach eine Zuschreibung, die
ohne Weiteres verinderbar wire. Eine Fihrungskraft
kann diesen Erwartungen nicht entfliehen oder sich nur
die Filetstiicke der Rolle heraussuchen. Genauso wenig
ist sie frei von eigenen biographischen und kulturellen
Prigungen, die sie in die Rollenausiibung einbringt.

In allgemeinster Weise steht der Begriff »soziale
Rolle« fiir die Summe der Erwartungen, denen sich eine
Person in einer konkreten sozialen Position in einem
sozialen Kontext stellen muss. Rollenanforderungen
beschreiben, was eine Person in einer Rolle typischer-
weise denkt, fihlt und tut bzw. tun sollte. Sie wird
mit Anforderungen konfrontiert und kann im besten
Fall mit der Rolle auch als Person »wachsen«. Rollen
verbinden das Individuum mit seinem sozialen Umfeld
und es wird dariiber zu dessen Mitgestalter. So wie der
Einzelne Rollenerwartungen als Orientierungserleich-
terung erlebt, so hilt er durch die Rollenaustibung die
damit verbundenen Erwartungen aufrecht und leistet
seinen Beitrag zur Produktion und Reproduktion so-
zialer Strukturen.

Es ist nicht tUberraschend, dass der Rollenbegriff
in der Soziologie schon frith bei einem der Griinder-
vater des Faches, Ferdinand Tonnies, auftaucht. Fiir

ihn ist die Rolle gedankliches Artefakt, durch welches
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ein neues Element der Formalisierung und Distanz in
das Verhiltnis eines Menschen zu sich selbst ins Spiel
kommt. Er schreibt:

Nun ist jeder einzelne Mensch der natiirliche Re-
prasentant seiner eigenen Person. Der Begriff der
Person kann von keinen anderen empirischen Sub-
jekten abgezogen werden, aufler von den einzelnen
Menschen, welche begriffen werden, insofern als je-
der ein denkender und in Gedanken wollender ist,
folglich gibt es insoweit wirkliche und natiirliche
Personen, als Menschen vorhanden sind, welche sich
als solche vorstellen, diese >Rolle< ibernehmen und
spielen, oder den >Charakter< einer Person wie eine
Maske vor ihr Antlitz halten.4

Fiir Tonnies steckt bereits in der Idee der Person eine
Rollengestalt, eine »Einheit durch ihre duflere Be-
stimmung, #num per accidens, mechanische Einheit.
Nimlich: so wie jene nur Realitit und Einheit hat fir
ihr Subjekt und durch ihre Beziehung auf mogliche
Wirkungen, so ist der Begriff der Person Fiktion oder
(verwirklicht gedacht) eine Konstruktion des wissen-
schaftlichen Denkens, dazu bestimmt, die Einheit der
Urheberschaft solcher Bildungen, also Verfiigungen
tiber einen Komplex von Kraft, Macht, Mitteln auszu-
dricken«.s

So wie der Einzelne allein schon fiir sein konsistentes
Erleben als Person eine abgrenzbare Rollengestalt auf-
bauen muss, um dann in differenzierte soziale Rollen
schliipfen zu kénnen, organisiert sich ein Gemeinwesen
anhand von unterschiedlichsten Rollen. Rollenerwar-
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tungen schaffen damit eine gewisse Verlasslichkeit und
ermoglichen soziale Verbundenheit. Der Soziologe Ralf
Dahrendorf sprach sogar vom Homo sociologicus:

Zu jeder Stellung, die ein Mensch einnimmt, gehoren
gewisse Verhaltensweisen, die man vom Triger die-
ser Position erwartet; zu allem, was er ist, gehoren
Dinge, die er tut und hat; zu jeder sozialen Position
gehort eine soziale Rolle. Indem der Einzelne soziale
Positionen einnimmt, wird er zur Person des Dra-
mas, das die Gesellschaft, in der er lebt, geschrieben
hat. Mit jeder Position gibt die Gesellschaft ihm eine
Rolle in die Hand, die er zu spielen hat.6

Nicht von ungefihr stellt Dahrendorf seiner Beschrei-
bung ein Shakespeare-Zitat voran:

All the world’s a stage, And all the men and wo-
men merely players; They have their exits, and their
entrances; And one man in his time plays many
parts ...

(As you like it, 2. Akt, 7. Szene)

Ohne jeden Zweifel bietet der dem Schauspiel entlehnte
Rollenbegriff eine Perspektive zum Verstindnis von
Fihrungsherausforderungen. Es wire ibertrieben,
im Rollenkonzept allein die Elementarkategorie zum
Verstindnis von Fihrungsverhalten zu sehen oder an-
dersherum die Idee der sozialen Rolle als leere Verhal-
tenshiilse zu ignorieren. Weder sind Rollenerwartungen
zwischen Miissen, Sollen und Koénnen so eindeutig,
noch kann jemand ernsthaft bestreiten, wie real Rol-
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leneffekte und -konflikte sein kénnen. Zudem ist die
Begrifflichkeit in der Alltagssprache gut verankert. Man
kann »in eine Rolle schliipfen« »in der Rolle aufgehenx,
»eine Rolle abstreifen«, »von der Rolle sein« oder »aus
der Rolle fallen«.

Auf alle Fille erscheint die Trennung von Rolle und
Person fiir das Verstindnis von Situationen geeignet, in
denen unterschiedliche Erwartungen aufeinandertref-
fen und Orientierungsgesichtspunkte nicht allein von
den Beteiligten abhingen. Wihrend typischerweise das
Aushandeln von Erwartungen empfohlen wird, mochte
ich hier auf eine innerhalb der Person liegende Leis-
tungsreserve eingehen: die souverine Rollendistanz.

Rollendistanz als Balanceakt

Die Widerspriichlichkeit in der Summe der Erwartun-
gen an Fuhrungskrifte lasst sich oft nicht auflosen. Dies
meint sowohl den Konflikt zwischen eigenen Ansprii-
chen und von auflen kommenden Erwartungen (Intra-
Rollenkonflikt) als auch zwischen unterschiedlichen
Erwartungen, die an eine Person in unterschiedlichen
Rollen (Inter-Rollenkonflikt) herangetragen werden. Es
sagt sich dann so leicht, dass gerade in der Kraft des
Konflikts die Quelle fiir Innovation und Fortschritt
liegt. Hierzu ist zunichst eine klare Selbstreflexion no-
tig. Denn wer mit sich selbst nicht zurechtkommt, wird
auch mit anderen nicht klarkommen.

Wird die Widerspriichlichkeit in den Erwartungen
gar nicht erst bemerkt, besteht die Gefahr einer dis-
tanzlosen Identifikation, ohne inneren Abstand, was

103

3661-2_Convoco_2019_PM_DD_PM.indd 103 29.01.20 11:37



TIMO MEYNHARDT

zu Selbstiiberforderung und zum Vorwurf willfahrigen
Funktionierens fithren kann. Der erste Schritt ist Rol-
lenbewusstsein, also die Wahrnehmung eines von auflen
gesetzten Erwartungsmusters, das eine Anpassung im
eigenen Verhalten erfordert.

Eine Rolle will angenommen, gelernt, ausgestaltet
und damit gespielt werden. Erfihrt sich die Fihrungs-
kraft dabei nicht nur als Rollentriger, sondern reflek-
tiert sich auch als Zuschauer ihrer eigenen Verhaltens-
weisen, dann wird ithr unmittelbar bewusst, dass und
wie der Umgang mit anderen durch das eigene Verhilt-
nis zu einer bestimmten Rolle vermittelt wird. Die sozi-
ale Rolle wird dann schnell zur leeren Verhaltenshiilse
oder zur Charaktermaske. Dies birgt die Gefahr einer
nachlassenden Rollenidentifikation.

Die wahrgenommene Rollendistanz zwischen Ich
und Rolle kann als Entfremdung von der Rolle und als
Wunsch nach Unabhingigkeit von ihr gedeutet wer-
den.” Vielleicht wurde die Rolle nie ernsthaft innerlich
akzeptiert oder es fehlt ein Grundverstindnis dafiir.
Positiv gewendet kann die bewusste Rollendistanz ein
Zeichen souveriner Identifikation sein, die es erst er-
laubt, spielerisch und kreativ auf neue Situationen zu
reagieren. Ein solches »Rollenspiel« negiert nicht die
Widerspriiche in den Erwartungen, sondern zeigt die
Moglichkeiten und Grenzen der Rolle selbst auf.

So paradox es klingt: Erst durch die Thematisie-
rung der Konflikthaftigkeit der Erwartungen entsteht
Authentizitit. Ein Beispiel daftr ist die glaubwiirdig
artikulierte Differenz zwischen der pragmatischen Lo-
sung und den hohen Idealen eines Beitrages zum grofle-
ren Ganzen. Die Fihrungskraft wird so als Mensch in
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der Rolle erkennbar, ohne deren Vorgaben zu negieren.
Die stimmige Fiihrungsleistung besteht genau darin, die
Distanz zwischen »Rolle« und »wahrem Ich« weder
in die eine noch in die andere Richtung aufzuheben,
sondern die Spannung auszuhalten und sich entlang der
Widerspriiche selbst weiterzuentwickeln.

Ob nun durch Konformititsdruck oder durch feh-
lende Ich-Stirke hervorgerufen: Ohne innere Distanz
zu den Rollenerwartungen wiirde der Einzelne vollig in
seiner Rolle aufgehen und nicht mehr als Person in sei-
ner Individualitit erkennbar sein. Er ist dann die Rolle,
die berithmte »Charaktermaske« ist festgewachsen. In
der Rolle gefestigt zu sein, muss zunichst kein Nachteil
sein, sofern die Rollenerfilllung das Selbstbild stabi-
lisiert und fiir eine Person (z.B. Neuling) funktional
wichtig ist. Zudem erlaubt erst die Verinnerlichung der
Rolle einen flexiblen Umgang damit. Oder anders for-
muliert: Improvisation ist das Ergebnis langen Ubens
und Leichtigkeit in der Rollenausgestaltung das Resul-
tat vorangegangener Anstrengungen. Aber hier lauert
auch eine Gefahr: Wird die Rolle ohne ein Mindest-
maf} innerer Anteilnahme und Beteiligung aufgefiihrt,
besteht die Gefahr der Manipulation und Tduschung.
Professionell notwendige Rollendistanz (etwa bei Arz-
ten, Therapeuten oder Lehrern) kippt in fassadenhaftes
Rollenspiel. Ein Ubermafl an Distanz fithrt zu Ent-
fremdungserfahrungen und innerem Riickzug. Vor al-
lem aber verstort die fehlende Rollenidentifikation die
Kommunikationspartner, weil sich diese nicht auf die
mit der Rolle unterstellte Erwartungssicherheit verlas-
sen kénnen.

Gefordert ist daher ein stindiger Balanceakt zwi-
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schen personaler und sozialer Identitit, zwischen In-
nengeleitetheit und Eigensinn auf der einen Seite und
der Bereitschaft, sich den Rollenanforderungen ohne
Wenn und Aber zu stellen, auf der anderen Seite. In
ithren Anstrengungen, Identitit zu behaupten, vermit-
telt die Fihrungskraft dann den Eindruck »eines stin-
dig jonglierenden und balancierenden Artisten, eines
Schauspielers, der in einem Augenblick das gesamte
Geschehen auf der Biithne beherrscht und sich dann
leise wieder davonstiehlt, eines geschickten Handlers,
der seine Vertrige mit Vorbehaltsklauseln in jeder Hin-
sicht absichert und dann doch alles auf eine Karte setzt,
fast eines Scharlatans, der sich in seinen vieldeutigen
Auflerungen letztlich auf nichts festlegen lisst.«®

Diese Balance zwischen der Darstellung von »Ei-
genem« und »Fremdem« oder zwischen »Maske« und
»wahrem Ich« drickt die Widersprichlichkeit von
Erwartungen, Normen und Sichtweisen aus, die Ver-
inderung anregt und provoziert. Stimmigkeit entsteht
durch das Aufzeigen von Potenzialen und Spannungen.
Anders formuliert: Der Einzelne tiberwindet das psy-
chologische Unwohlsein (Dissonanzerleben), indem er
die Rollenanforderungen sich nicht vollstandig zu eigen
macht bzw. einen Abstand dazu aufbaut. Dieser psy-
chische Mechanismus der Objektivierung erhoht die
Chance, wieder Konsonanz im eigenen Denken und
Fihlen zu erreichen. Gelingt dies nicht, geht die Hand-
lungsfahigkeit verloren.

Der flexible Umgang mit verschiedenen Erwartun-
gen ist allerdings nur dann produktiv, wenn er glaub-
wirdig die Balance herstellt, den Erwartungen zu ent-
sprechen und doch Eigenes einzubringen. Dazu gehort,
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den Bogen nicht zu tiberspannen, sondern den Punkt zu
finden, wo eine Fuhrungskraft gleichzeitig ist wie alle
anderen und doch so einzigartig wie niemand sonst —
eine Umschreibung gelungener Identititsarbeit.

Der bertihmte Schauspieler Bernhard Minetti wurde
einmal gefragt, wie es thm gelungen sei,

tiber die politischen Zeiten und wechselnden Stil-
epochen hinweg immer wieder in groflen Rollen
im Rampenlicht zu stehen. Sein Geheimnis: seine
Wandlungsfihigkeit als Schauspieler. Uber die Jahr-
zehnte wurde sie gespeist von seinem aulergewohn-
lichen Vermogen, Impulse aus der Umwelt aufzu-
nehmen, z.B. durchlebte Stile, auch erlittene Moden
fur sich umzuschmelzen und damit Personlichkeit
und Spiel zu prigen. So ist er auf der Bithne immer
ein Heutiger und zugleich ein Darsteller, in dessen
eigenwilliger Prisenz deutsches Theater fast eines
Jahrhunderts lebendig ist [...] Eine Rolle neu zu
entdecken, anders vorzustellen als bisher tiblich, ge-
speist aus seiner Neugier auf den Menschen, das ist
eine der Triebkrafte dieses aus dem Kalkil, nicht aus
dem Bauch arbeitenden Schauspielers. Dabei sieht
er sich als einen Vollstrecker des Autors. Nicht, in-
dem er sich mit dessen Figur riickhaltlos identifiziert,
sondern indem er sie duflerst feinfithlig vorfithrt. Thn
interessiert, sagt er, »ihr Ausgeliefertsein mehr als
ihre biirgerliche Moral, ihre birgerliche Wahrhaf-
tigkeit. Beides trifft mein Grundgefiihl, dass wir uns
selbst nicht ganz gewiss sind, wie ja die Welt nicht
gewiss ist. Das klingt wie Ausweichen, wie Sich-
nicht-stellen-Wollen. Das wire falsch gefolgert. Ich
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habe groflen Sinn fiir Verantwortung, sie gehort zu
meiner Disziplin wie zu meiner Existenz; [...] Aber
ich habe in mir auch ein anderes Geftihl: dass ich
letztlich nicht zu stellen bin.«?

Fazit: Rollendistanz als Leistungsfaktor
guter Fihrung

Die Wahrnehmung und Akzeptanz einer Grundspan-
nung zwischen Rolle und Person ist eine zentrale Fa-
higkeit, um sich den hohen Anforderungen einer wider-
spruchsvollen Praxis stellen zu konnen. Wer diese nicht
bemerkt und fiir sich nutzbar macht, schopft die Mog-
lichkeiten eigener Wirksamkeit ungentigend aus. Das
Gedankengut der sozialen Rollentheorie erweist sich
zweifellos als nttzliches Werkzeug zum Verstindnis
gelingender (Selbst-)Fihrung. Das bisherige Argument
lasst sich nun verdichten: Rollenbindung erméglicht
Rollenflexibilitit! Erst das Beherrschen einer Rollen-
anforderung ldsst echte kreative Ausgestaltung des
Verhiltnisses von Freiheit (zur Ausbildung personaler
Identitit) und Verantwortung (fiir die Umsetzung der
Rollenanforderung) zu.

Auf den Punkt: Fir eine an europidischen Werten ori-
entierte Fithrung, wie sie im Leipziger Fihrungsmodell
tbersetzt werden, ist der immer wieder einzuiibende
Balanceakt zwischen Person und Rolle eine notwendige
Bedingung des Aufspiirens innovativer Losungen und
damit der kulturellen Lebensfihigkeit.

Die durch Bewusstwerdung eigener und fremder Er-
wartungen an die eigene Rolle gewonnene Ich-Identitit
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ermoglicht einer Fihrungskraft das selbstbestimmte
Ausbalancieren von Abhingigkeit und Autonomie.
Das ist mit souverdner Rollendistanz gemeint: sich auf
die Anforderungen der sozialen Rolle einzulassen und
gleichzeitig sich als Person mit Eigensinn zu erfahren.
Die existenzielle Erfahrung der eigenen Besonderhei-
ten (»wahres Ich«, »Selbst«) fordert echte Empathie
und Demut gegentiber anderen und die Einsicht der
Abhingigkeit von anderen. Selbstachtung ist die Vor-
aussetzung und die Folge der Achtung der Wiirde des
anderen.

Der Aufbau und der Erhalt einer Differenz zwischen
sozialer Rolle und der eigenen Person ist ein wesent-
licher Teil kompetenter Selbstfithrung. Es geht dabei
nicht um das Gegeneinander-Ausspielen, sondern um
einen Orientierungsgewinn durch Rollenklarheit und
dariiber entstehende Freiheitsgrade im Denken, Fiithlen
und Handeln.

Wenn zum Beispiel beide Alternativen einer Ent-
scheidung falsch erscheinen, erlaubt die souverine
Rollendistanz einen kreativen Blick, wie die der Situa-
tion innewohnende Spannung produktiv genutzt und
durch das Zusammendenken der Gegensitze Neues
hervorgebracht werden kann. Die Uberwindung einer
Entweder-oder-Logik bzw. eines Dilemmas erfordert
dann aber auch die Kraft, eigene Werthaltungen zu ent-
wickeln und zu vertreten. Ganz im Sinne des kantschen
Leitspruches der Aufklirung, »Sapere aude«, wird die
Fihrungskraft ermutigt und in die Pflicht genommen,
sich im Rollenhandeln ihres »eigenen Verstandes zu
bedienen«.
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