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Zusammenfassung

Im vorliegenden Beitrag wird Scheitern im Fiihrungshandeln grundsétzlich als eine
Option darstellt. Definiert wird Scheitern als das Erleben der Unmoglichkeit, ein iden-
titdtsstiftendes Motiv zu realisieren: Scheitern verweist damit auf die Verunmoglichung
der Zielerreichung, Fehler, Irrtiimer und das Misslingen hingegen auf die Verfehlung
eines antizipierten Ziels. Wer identitétsstiftende Motive nicht kennt, kann — in der Logik
dieser Begriffsverwendung — nicht scheitern. In der Folge wird zwischen graduellem
und absolutem Scheitern unterschieden, es wird weiter zwischen den akkommodativen
und assimilativen Bewaltigungsformen unterschieden, um die konzeptionellen Ansétze
dann an Interviewaussagen von Fiithrungskriften zu exemplifizieren. Die von Thomann
(2008) gefiihrten Tiefeninterviews kreisten um die Aspekte ,,Scheiterverstandnis®, ,,Er-
fahrungen von Scheitern* und ,,Bewéltigungsstrategien®. Drei Folgerungen fiir die Pra-
xis werden gezogen: 1.) Das Scheitern enttabuisieren, 2.) Starre und tradierte Organi-
sationsbilder de-stabilisieren, Instabilitdiit gestalten und 3.) Méglichkeiten und Gefdfie
schaffen fiir Umdeutungs- und Reflexionsprozesse.
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1 Einleitung

Fast tdglich finden sich selbst in seridsen Tageszeitungen mehr oder weniger pikante
Details von Abstiirzen und Krisen sogenannter Top Shots. Der 6ffentliche Hunger nach
entbldssenden (Handy-)Videos und Nahaufnahmen von Méchtigen und Berithmten — teil-
weise in jdmmerlicher Bildschérfe und ebensolchen Posen — scheint unersittlich. Viel-
leicht trosten uns Pannenberichte und Abstiirze hochgelobter Fithrungskréfte, Politiker
oder Stars im Sinne eines Ausgleiches: Man stiirzt doch lieber von weiter unten — zumal
dies weniger schmerzt.

Gerade Fiihrungspersonen stehen in Bezug auf das Thema Scheitern im Fokus: Man
fragt sich bspw., weshalb ,,90% der Fiihrungskrifte scheitern“, woran sie dies tun und
eruiert ganz nebenbei die ,,Top 5 der Griinde fiir das Scheitern“! oder leitet Fiihrungskrifte
an ,,gescheiter zu scheitern. All diese Abhandlungen und die Zuspitzung im 6ffentlichen,
journalistischen Diskurs finden auflerhalb der Lehrbiicher zur Psychologie der Fiihrung
statt. Um an dieser Stelle nicht denunziatorisch zu wirken, sei, beziiglich der Priifung die-
ser Verallgemeinerung, nur der empirische Befund, nicht aber die Quellen genannt: In 15
einschldgigen, sowohl englisch- als auch deutschsprachigen Lehrbiichern fand sich weder
das Stichwort, geschweige denn gab es Kapitelabhandlungen hierzu; selbst in einem re-
nommierten Lehrbuch der Sozialpsychologie (Jonas et al. 2014) sucht man das Stichwort
vergebens: Tabuisierung? Zurilickhaltung? Fehlende Evidenz bzw. Empirie?

Hingegen berichten uns Fithrungskréfte eindriicklich von Vorboten oder Begleiter-
scheinungen ihres personlichen Scheiterns im Fiihrungsalltag unter Verwendung von Me-
taphern aus der Welt des (Un-) Wetters und der Fortbewegungsmittel:

... Und da steuerst du manchmal, steuerst und gestaltest und manchmal bist du auch getrie-
ben. (FP 2008.1)

Also ist die Chance gross, dass Du nicht mehr aus dem Strudel heraus kommst. (FP 2008.2)
...Gerne wire ich Abkiirzungen geritten oder hitte die Ziigel frither losgelassen. Es ging
nicht. (FP 2008.1)

...und irgendwo ist einfach von Anfang an... eine Atmosphére, ein Klima da gewesen oder
etwas in den Wolken gehangen oder in der Luft gewesen, was wir nicht recht fassen konnten.
(FP 2008.3)

In den folgenden Ausfiihrungen wird versucht, das Phdnomen Scheitern begrifflich zu fas-
sen und es in Bezug zu Fiihrungssituationen und -personen im Kontext gesellschaftlicher
Deutungsprozesse zu setzen sowie Strategien der Bewiltigung von Scheitererfahrungen
zu analysieren. Gerade die Einstiegspassagen dieses Textes werfen mehr Fragen auf, als
Antworten durch die Rezeption der Sachbiicher und journalistischen Quellen gegeben
werden: Wer scheitert hier eigentlich, die Menschen oder ihre Projekte? Was ist mit Schei-
tern gemeint? Wo liegt der Unterschied zwischen Fehlern, Misslingen, Pech und Pannen
und einem Scheitern (Kapitel ,,Scheitern und Identitdt: Das ungewisse Ich*)? Weshalb
sind Fithrungskréfte anfillig auf wahrgenommenes oder zugeschriebenes Scheitern? Was

I agitano.com/darum-scheitern-fuehrungskraefte-top-5/83682.
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lasst sich in der spezifischen Managementliteratur dariiber finden (Kapitel ,,Scheitern bei
strategischen Entscheidungen®)? Welche Perspektiven auf Scheitern sind deutungsrele-
vant (Kapitel ,,Scheitern im Spitzensport: Handlungsperspektiven fiir Fithrungspersonen
in Sport und Wirtschaft). Wie bewiltigen Fiihrungskrifte Erfahrungen des Scheiterns
(Kapitel ,,Scheitern an Technik*)? Dazwischen, kleingedruckt eingestreut, finden sich Zi-
tate aus Interviews von Fiithrungskréften zu Erfahrungen und Umschreibungen von per-
sonlichem Scheitern; diese sind im Rahmen der Dissertationsarbeit ,,Produktives Schei-
tern“ von Geri Thomann (2008) entstanden (s. Containerbox 1). Der Text schliesst mit
Ergebnissen aus dieser Arbeit und einer Auswahl an Implikationen fiir die Professionali-
sierung der Fithrungspraxis (Kapitel ,,Scheitern in der Fithrung: Eine Option®).

Containerbox 1: Projekt ,Produktives Scheitern”
Ausgehend von einem interessegeleiteten Vorverstédndnis und groben Fragestellun-
gen wurden 35 schriftliche Geschichten von Fiihrungskraften zum Thema ,,Schei-
tern® eingeholt. Dies fiihrte zu einer ersten Publikation (Thomann und Birri 2005).
Die Analyse der Erzéhlungen erschloss modifizierte Fragestellungen sowie ein
weiteres Literaturstudium. Danach wurden 9 Fiithrungskrifte und 6 Organisations-
beratungsfachleute aus dem Bildungsbereich (Hochschulen, private Weiterbildungs-
organisationen, innerbetriebliche Weiterbildungsabteilungen, Berufsfachschulen,
Volksschule) mittels episodischer Interviews (Leitfragen) befragt, um die kontex-
tuelle Ausgangslage der individuell wahrgenommenen Scheitersituation, ,,Arten‘
und das jeweilige Verstandnis von Scheitern zu eruieren. Zudem wurden die indivi-
duellen Bewiltigungsstrategien auf Basis von theoretisch entwickelten Kategorien
eruiert. Ein weiteres Ziel bestand darin, Unterschiede zwischen Fithrungspersonen
und Organisationsberatungsfachleuten herauszuarbeiten. Die Ergebnisse wurden
als Fallbeschreibungen sowie als Extrakt der erfolgten Textanalyse (thematische
Kodierung als Modifikation der Grounded Theory) dargestellt (Thomann 2008).
Die im Text in Késtchen integrierten Zitate reprdsentieren sozusagen das
,»(Fithrungs-) Fleisch am Knochen®, sie entstammen aus neun mit verschiedenen
Fithrungskréften (FP 2008.1-9) gefiihrten Interviews zu Scheiterverstdndnis, Schei-
tererfahrungen und Scheiterbewaltigungsstrategien.

2 Fehler, Misslingen oder Scheitern: Umschreibung und Abgrenzung

Scheitern ist nicht die Ausnahme, sondern nur eine der Optionen, die als potentieller Ausgang
einer Handlung angelegt ist. (Backert 2004, S. 63)

Menschen sind erstens, handelnde und damit zielverfolgende Wesen. Ziele werden nicht
reflexartig gesetzt, sondern antizipiert und sie konnen erreicht, aber auch verfehlt wer-
den. Geschieht letzteres, obwohl entsprechende Fahigkeiten und Fertigkeiten zur Ziel-
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erreichung vorhanden gewesen sind, so sprechen wir von Irrtiimern oder Fehlern?, die
uns begegnen. Fehler konnen nur jene machen, welche handeln; wobei Denken psycho-
logisch als Probehandeln zu sehen ist. Fehler, im Sinne der Zielverfehlung, fithren zu un-
erwarteten, letztlich unerwiinschten Ereignissen, deren wir uns wihrend der Handlungs-
ausfithrungen keineswegs bewusst sind. Andere konnen unsere Fehler und Irrtiimer u. U.
beobachten, aber vom handelnden Subjekt lassen sie sich immer nur post hoc als solche
identifizieren (vgl. hierzu auch die anschlussfihige Position von Elbe Kapitel ,,Das er-
klarte Ich* in diesem Buch).

Menschen sind, zweitens, auch unter bestimmten Bedingungen sich verhaltende We-
sen. Wir haben — auch wenn sich der ein oder andere das gerne zuschreiben mag — nicht
immer nur Ziele im Kopf. Wir verhalten uns sogar den grofiten Teil der Zeit unreflektiert,
d. h. gewohnheitsméBig, habituell, routinisiert. Die Psychologie kennt hierfiir Begriffe wie
Automatismus, Gewohnheitshandlung etc. und verweist darauf, dass diese Handlungsab-
laufe zwar bewusstseinspflichtig waren, es aber im Laufe der Automatisierung nicht mehr
sind, wobei sie ihre Bewusstseinsfahigkeit nicht verlieren und im Falle eines eintretenden
Fehlers auch unter Beweis stellen. Wird eine Gewohnheitshandlung durchbrochen, weil
etwas Unerwartetes geschieht, so liegt eine Stérung vor, die ein Misslingen impliziert.
Misslingen kann uns nur etwas, wenn wir ein Verhalten realisieren, welches mit den kon-
kreten Bedingungen desselben in Konflikt gerdt. Das Verhalten wird unterbrochen und
wir stellen fest, dass die Routine hier und jetzt nicht mehr tragt: Wir erleben eine Stérung.

Menschen sind, drittens, tatige Wesen, welche Sinn generieren. Sinnvolle Tatigkeiten
ermoglichen es uns, grundlegende Motive zu realisieren. Fiir das Einlosen dieser Motive
muss der Mensch handeln und dieses Handeln iiber bestimmte Verhaltensweisen realisie-
ren. Je mehr personliche Sinnstiftung mit einer Tétigkeit verbunden ist, desto subjektiv
bedeutsamer wird sie und wird Teil des Selbstkonzepts. Identifizieren wir uns in ausser-
ordentlichem Masse mit einer Tétigkeit, so wird sie zu einem integralen, orientierungs-
und handlungsleitenden Teil unseres Selbst. Wir haben das der Tatigkeit zugrunde liegen-
de Motiv interiorisiert. Sinn stiftende Téatigkeiten stehen — psychologisch betrachtet — in
einem viel lingeren Zeithorizont als dies fiir Handlungen oder die diese in praktisches
Tun umsetzende Verhaltensweisen gilt. Um die psychologisch der Tétigkeit zugrunde
liegenden Motive zu realisieren, reihen wir Handlung an Handlung. Wir wollen ein er-
folgreiches Unternehmen oder eventuell auch ein gliickliches Leben fiihren, wir wollen
sportliche Hochstleistungen erbringen, wir wollen unseren Niachsten Sorge tragen, wir
wollen dies, wir wollen jenes. Was subjektiv als sinnstiftende Tatigkeit erlebt wird, kann
nur das Subjekt benennen. Erleben wir, dass — {iber welche Handlung auch immer — ein
von uns interiorisiertes Motiv, welches somit integraler Teil des Selbst geworden ist, nicht
(mehr) realisiert werden kann, so konnen wir dies als Scheitern erleben.?

2 Die Abgrenzung zu Irrtiimern (Zielverfehlungen auf Grund fehlenden Wissens) oder Handlungs-
storungen wird hier nicht vorgenommen und kann in Wehner (1992) verfolgt werden; sicher bieten
hierfiir aber auch andere Texte des Buches eine gute Gelegenheit zur Begriffsschérfung.

3 Die soeben durchdeklinierten drei Ebenen — bedingungsbezogenes Verhalten, zielorientierte Hand-
lung und Sinn stiftende Tatigkeit — basieren auf Grundkonzepten der kulturhistorischen Tétigkeits-
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Scheitern ist also das Erleben der Unmdglichkeit, ein identitatsstiftendes Motiv zu rea-
lisieren: Scheitern verweist damit auf die Verunmdglichung der Zielerreichung, Fehler,
Irrtimer und das Misslingen hingegen auf die Verfehlung eines antizipierten Ziels. Wer
identitdtsstiftende Motive nicht kennt, kann — in der Logik dieser Begriffsverwendung —
nicht scheitern.

Diese etwas apodiktische Setzung dient der mdglichst klaren, begrifflichen Positionie-
rung zum Thema ,,Scheitern, welches wir leider in den meisten Publikationen zum The-
ma vermissen. Fehler, Misserfolg, Pleite, Pech und Pannen. Irgendwie kann der Mensch,
in den derzeit modischen Abhandlungen, an allem und jedem scheitern. So sehen wir das
nicht.

Die Autoren dieses Textes hingegen wollen, wenn schon, dann wenigstens mit Kon-
zept scheitern. Daher reservieren wir das Konzept des Scheiterns fiir diesen Beitrag (und
dartiber hinaus) auf ein bestimmtes Phdnomen an der Grenze zwischen Mensch (dem
Psychischen) und Kontext (dem Kulturellen). Es ist das Erleben und die Antizipation einer
auf Dauer gestellten (oder zumindest so wahrgenommenen) Unmdoglichkeit, ein person-
lich sinnstiftendes und daher zum integralen Teil des Selbstkonzepts gehdrendes Motiv zu
realisieren. Kiirzer: Was scheitert, ist das Selbst (s. Riidiger und Schiitz 2014).

Ist das Selbst nur ephemer tangiert, und weit davon entfernt, in Triimmern zu liegen,
so unterlduft uns vielleicht ein Fehler, uns misslingt etwas oder aber wir erleben etwas als
Misserfolg; aber — selbst wenn der eine oder die andere inzwischen noch so gerne damit
kokettiert — wir erleben sicher kein Scheitern. Scheitern ist damit immer eine Option. Vor
allem fiir diejenigen, die Leidenschaften kennen, was immer auch intrinsische Motivation
voraussetzt und nicht durch externe Anreize hervorgerufen werden kann. Leidenschaftlich
Handelnde haben Kontakt zu sinnstiftenden Motiven und damit sowohl zu ihrem Kontext
als auch zu ihrem Selbst.

3 Fiihren - zum Scheitern verurteilt?

Und eigentlich bin ich eine Art wie verurteilt zum grundsitzlichen Scheitern. (FP. 2008.2)

Fiithrung ist der (sich auf Planung berufende) Versuch, steuernd und richtungsweisend auf
das Handeln von sich selbst und von andern Menschen einzuwirken, um eine Zielvor-
stellung zu verwirklichen. Der Begriff Fiihren entstammt dem Althochdeutschen fuoran
(oder fuaran und foran), ist somit mit ,,fahren” verwandt, was auf den Bewegungs- und
Richtungscharakter des Wortes hinweist. Der Bedeutungsraum von fiihren bezieht sich
folglich auf:

theorie, wie sie von Leontjev (1982), Vygotsky (1978) oder auch Rubinstein (1976) entwickelt wurde.
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* in eine Richtung geleiten,
» das Handeln von jemandem bestimmen,
» etwas handhaben, tragen.

Fiihrung findet nicht im luftleeren Raum statt, sondern vollzieht sich im Dialog zwischen
Fiihrenden und Gefiihrten sowie — vor dem Hintergrund der gegebenen Bedingungen des
Umfeldes — innerhalb einer Fiihrungssituation. Fiithren ist dabei immer eine Interaktion
zur Erreichung der Ziele einer Gruppe oder einer Organisation.

So gesehen stellt sich die Frage, ob das Handlungsfeld Fithrung nicht speziell anfallig
ist fiir sicherheitsgerichtete Rationalititskonstruktionen sowie Wirkungsversprechen und
dadurch auf Enttduschungen. Viele einschldgige Biichertitel sprechen diesbeziiglich Bén-
de*. Manager — so wird in den genannten Biichern suggeriert — sollten zu Leadern oder
Agenten des Wandels werden, wer dafiir nicht tiber die geeignete Change-Vision verfiigt,
oder zumindest nicht diesen Eindruck hinterlassen kann, hat im Topmanagement nichts
verloren.

Die radikale Auflosung von Sicherheit bietenden, aber schwerfdlligen biirokratischen
Organisationsstrukturen in Richtung flexibler Unternehmen bspw. ldsst zwar Stabilisie-
rungs- und Rationalisierungsversuche gut verstehen, hinterldsst jedoch etliche Paradoxien:
Zentral initiierte Dezentralisierungstendenzen fithren zur Zentralisierung von Entschei-
dungskompetenzen, selbstgesteuerte Mitarbeitende werden mit pedantischen Arbeitszeit-
kontrollen beauftragt, Profitcenter werden zu kleinen Fiirstentiimern, der Druck auf Mit-
arbeitende in teilautonomen Einheiten nimmt zu.

Die idealtypische Fiithrungskraft wird so vordergriindig zum Organisator, zur Organisa-
torin von verschiedenen selbstorganisierten Prozessen und ist gleichzeitig angehalten, die
iibergeordneten Rahmenbedingungen aufrechtzuerhalten, Visionen zu entwickeln sowie
den Kopf hinzuhalten, wenn etwas nicht nach Plan l&duft. Wenn die Vision sich nicht ein-
stellt, war sie falsch; personifiziert mit dem Leader oder dem spezifischen Management-
konzept kann sie dann umgehend ausgetauscht oder gar entsorgt werden.

Fiihrungspersonen handeln unumgénglich in Dilemmata, in Widerspriichen (vgl. Ge-
bert 2002). Zwischen unverzichtbaren Alternativen fithren keine eindeutigen Wege zu
Kompromissen, eine Alternative zu vernachldssigen ist riskant. Im Fiihrungsalltag konnen
damit folgende Dilemmata gemeint sein: Konkrete Wahlmoglichkeiten im Feld zwischen
Dezentralisierung und Zentralisierung, Fremdbestimmung und Selbstbestimmung, Néhe
und Distanz, Kontinuitit und Flexibilitit, Autonomie und Abhingigkeit, Kooperation und
Wettbewerb, Gleichbehandlung und Eingehen auf den Sonderfall, Vertrauen und Kont-
rolle, Aktivierung und Zuriickhaltung, Zielorientierung und Verfahrensorientierung, kurz-
fristige und langfristige Perspektiven, Menschenfiihrung und Prozesssteuerung, Rolle und
Person (vgl. Neuberger 2002, S. 341 ff.): Hierbei kann man durchaus die Balance verlie-

4In der deutschsprachigen Managementliteratur zum Beispiel: ,,Fiihren ohne Leiden* (Saulus
2015), ,,Positive Leadership* (Seliger 2014), ,,Leading Simple* (Grundl und Schéfer 2007), ,,Fiihren
ohne Drama‘ (Braun et al. 2005), u. v. m.
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ren, Fehlentscheidungen treffen, Irrtiimer begehen und u. U. auch die Unmoglichkeit der
Motivverfolgung empfinden, also scheitern!

Wohl deshalb fiillt sich die scheinbar sicherheitsproduzierende Werkzeugkiste fiir Ma-
nagementtechniken zusehends, es existiert eine Flut von Fiihrungsansétzen sowie eine of-
fensichtliche Hochkonjunktur von erfolgreichen Einzelbiographien von Managern. Dabei
dringt sich der Verdacht auf, dass die Angst vor dem Scheitern allgegenwirtig ist und eine
Art von Unsicherheitsabsorption (s. Luhmann 2000, S. 183 ff.) im Gange ist.

Der magische Glaube muss in Organisationen durch Mythen und Legenden des Erfolgs
gefesselt werden... Die Akteure gehen auf diinnem Eis. Sie zittern und konnen es nicht zei-
gen (Ortmann 1999, S. 73).

Es wird offensichtlich, dass gerade filir Fiihrungskrifte eine Art von ,,Wildwasserkompe-
tenz* (Vaill 1998, S. 12) im Umgang mit organisationalen Spannungen und Widersprii-
chen als Alltagesherausforderung unabdingbar ist. Fithrungspersonen bewegen sich, da
sie standig Wirkungen erzeugen wollen oder miissen, auf Glatteis, sie leben riskant. Unab-
lassig erscheinende Medienberichte von rollenden CEO-K&pfen und hoffnungstrachtigen
neuen Rettern auf der Fiihrungsetage weisen daraufhin.

Das Andere gehort eben einfach dazu, man muss es machen, du musst repriasentieren, du
musst an die Offentlichkeit, du musst deinen Betrieb vertreten, bist exponiert, da kann ich
immer und tiberall scheitern. (FP 2008.4)

Scheitern in der Fithrung scheint (forschungs-)psychologisch trotzdem nicht beachtens-
wert. In der arbeits-, organisations- und sozialpsychologischen Forschung zum Fithrungs-
thema, ist vor allem Erfolg vorgesehen, welcher als Kriterium immer wieder neu und
unterschiedlich operationalisiert wird (Avolio et al. 2009; Felfe 2012). Prominent sind
dabei Leistung, Engagement, Mitarbeiterzufriedenheit, (affektives) Committment, Orga-
nizational Citizenship Behavior etc. Und es geht hier um die Identifikation von Pradikto-
ren fiir Effektivitét, Effizienz bzw. Erfolg von Fithrung. Dazu gehéren — wie in Zeiten des
,»QGreat Man Mythos* (Vaupel 2008) — auch Personlichkeitsmerkmale der Fithrungskraft
oder aber Verhaltensweisen wie sie z. B. im aktuell prominenten Modell der transforma-
tionalen Fithrung beschrieben sind (s. Achouri 2013, S. 188 ff.).

Der wissenschaftlich wohl dlteste Erkldrungsansatz von Fithrungskompetenz wird re-
prasentiert durch die so genannte Eigenschaftstheorie (Steinmann und Schreyogg 2005, S.
646 ff); hier werden und wurden Personlichkeitsfaktoren wie Beliebtheit, Intelligenz etc.
und deren Zusammenhang mit erfolgreicher Fithrung beschrieben. Spezielle Charakter-
eigenschaften lassen geméf diesen Konzepten Menschen zu Fithrungspersonen werden.
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Diese Konzepte — teilweise auch Trait-Theorien’ (s. Weinert 2004, S. 467 ff.) genannt
—, erfahren seit der Diskussion iiber die ,,emotionale Intelligenz* (s. Goleman et al. 2005)
ein regelrechtes Comeback und dominieren die aktuelle Managementkompetenzliteratur:
Konsistente und stabile Charakterziige, angeborene und friih sozialisierte Eigenschaften
(s. etwa Miinchhausen 2004, S. 34) lassen dann die Begabten zu Charismatikern wer-
den; eine Fithrungskraft solle reif, originell, innerlich unabhingig und seelisch kréftig
sein (Affemann 1997, S. 48) oder aber grundsitzlich von ,,positiver Geisteshaltung* und
in Krisen mit ,,gefestigter Mitte* (Carrel 2004, S. 247, 239). Emotional intelligente Fiih-
rungspersonen schlieBlich schaffen emotional intelligente Organisationen (Goleman et al.
2005, S. 213). Noch funktionaler klingt es bei Malik: ,,Wirksame Menschen haben keine
Gemeinsamkeit — auBer, dass sie wirksam sind [...] sie entsprechen keinen Anforderungs-
profilen® (Malik 2005, S. 21).

Dies wiirde bedeuten, dass Fiithrungskrafte entweder gar nicht scheitern (diirfen) oder
aber dies erfolgreich oder mindestens bedeutsam und 6ffentlich tun (sollten); womit wir
wieder beim tosenden Untergang des mythischen Helden wéren.

... nach auflen erfolgreich und ich bin aber nur genau so lange dort gewesen bis eben das Bild
von: ,,Du musst als Fiihrer erfolgreich sein, wenn du leitest™ sozusagen da gewesen ist. Weil
es mir innerlich eigentlich ganz schlecht gegangen ist, wo ich wo ich gemerkt habe, das tut
mir iiberhaupt nicht gut, der Management-rund-um-die-Uhr-Job mit dem depressiven Teil,
als nicht veranderbares System, der das mindestens damals gewesen ist, 365 Tage 24 Stunden
noch darin wohnen und all die Geschichten,... (FP 2008.1)

Auch die Wissenschaft folgt dem Dogma des Erfolgs und nicht dem (einst zentralen) Ge-
bot des Zweifels; z. B. dem Zweifel daran, warum Fithrung nur den Erfolg kennen sollte.
Radikale Positivitét ist ein sich steigernder Trend der letzten Dekaden. Es geht in der
Fithrung um Resilienz, Ausdauer, Mut, Gliick, Optimismus etc., kaum mehr um Stdrun-
gen, Unsicherheit, Dilemmata oder Paradoxien. Hinsichtlich sich verdndernder Kontexte
von Fiithrung scheint das Gros der Fiihrungsforschung einen blinden Fleck ausgebildet
zu haben. Die Forschung beschéftigt sich nicht mit Scheitern, sondern allenfalls mit dem
(relativen) Ausbleiben von Erfolg. Das nennt sich dann schlechte Fithrung. Einzig die aus
dem anglo-amerikanischen Kontext angestolene Debatte um das Thema Derailment (s.
Containerbox 2) thematisiert explizit den Misserfolg von Fithrung. Damit aber eben noch
lange nicht das Phinomen des Scheiterns im oben angedeuteten Sinne. Es finden sich

5 Eine Personlichkeitseigenschaft (engl. trait), auch ,,Personlichkeitsmerkmal genannt, stellt eine
relativ zeitstabile Variable dar, welche Aspekte des Verhaltens einer Person in einer bestimmten
Situation beschreiben und vorhersagen soll. So dient etwa die Personlichkeitseigenschaft Extraver-
sion der Beschreibung und Vorhersage des Verhaltensaspekts ,,extravertiert-introvertiert* in sozialen
Situationen.
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hochstens einzelne biographisch-literarisch verarbeitete Bekenntnisberichte iiber grund-
sitzliches Scheitern®.

Containerbox2 Derailment

Auch wenn seit den 1980er Jahren Managerversagen und Derailment (MvD), vor
allem in Nordamerika, erforscht wird, lasst sich weder eine konsensfahige Defini-
tion oder Abgrenzung noch eine konsolidierte Forschungspraxis oder gar eine dif-
ferenzierte Theorie finden; selbst die Auftretensrate wird bei Hogan et al. (2011)
zwischen einem und zwei Dritteln (im Mittel 47 %) vermutet. Burke (2006, zitiert
in Westermann und Dick 2014) hat eine Literaturauswertung von 25 Beitragen
(erschienen in Zeitschriften oder Arbeitspapieren bzw. Vortragen, zwischen 1983
und 2004) vorgenommen und festgestellt, dass Aufzdhlungen von schadenverursa-
chenden Eigenschaften (,,incompetent, rigid, intemperate, callous, corrupt®, Wester-
mann und Dick 2014, 92) oder Verhaltensweisen (,,arrogance, melodrama, volatility,
excessive caution, habitual distrust™) dominieren.

In einem von Westermann und Dick (2014), erstmalig fiir den deutschsprachigen
Raum herausgegebenen Themenheft der Wirtschaftspsychologie mit 10 Einzelbei-
tragen, umschreibt Birkhan (2014, S. 8) das Phdnomen wie folgt: ,,Eine Definition,
auf die man sich einigen kann, stellt das wiederholte und systematische Handeln
oder Nichthandeln in den Vordergrund, welches das Verursachen finanzieller Schd-
den, das Zerstoren von Arbeitsstrukturen sowie das Untergraben der Motivation,
des Wohlbefindens und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter umfasst.“ Mit-
unter werden bei der Identifikation von MvD harte Kriterien, wie Entlassungen,
Riicktritte, Herabstufungen aber auch das unfreiwillige Beenden von Karrieren bei
urspriinglich vermuteten High-Potentials herangezogen.

Meist quantitativ untersucht werden Management-Fertigkeiten, der personliche
Fihrungsstil, soziale Kompetenzen, Verhaltensorientierungen und sog. subklini-
sche Personlichkeitsmerkmale (Narzissmus, Psychopathie, Machiavellismus). Nach
Birkhan (2014, S. 8) sind es vorrangig drei Faktorenklassen und das Zusammenspiel
dieser Ursachenkomplexe, die das Auftreten von Managerversagen ,,determinieren‘
und damit als Pradiktoren angesehen werden konnen: ,,/. die personlichen Disposi-
tionen des Protagonisten einschlieflich ihrer Genese, 2. die berufliche Anforde-
rungssituation und 3. die Arbeitsumgebung.

Laut Westermann und Dick (2014, S. 5) dokumentieren die Beitrdge in dem
erwahnten Themenheft ,, eindriicklich, dass die Derailmentforschung ihre Impulse
bislang vorwiegend aus gut etablierten Konstrukten und Modellen der Psychologie

¢ Der franzdsische ehemalige Automanager Goeudevert schrieb beispielsweise ein Buch mit dem
Titel ,,Wie ein Vogel im Aquarium — aus dem Leben eines Managers* (1996).
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bezieht, also deduktiv vorgeht. Eine induktive Anndherung, die das Phdnomen in
seinem alltdglichen Auftreten zum Ausgangspunkt nimmt und versucht, eigenstdn-
dige Modellannahmen und Theorien zu entwickeln, mithin also explorative For-
schung, fillt derzeit offenbar deutlich schwerer .

Die Frage des Scheiterns von Fiithrung steht in engem Zusammenhang mit dem Selbst
der Fiihrungskraft. Ein Selbst, welches erlebt, dass die iberhdhenden externen Ansprii-
che sowie seine internalisierten Wiinsche und Motive nicht (mehr) realisierbar sind. Wir
schliessen uns den Ausfithrungen an, welche von Riidiger und Schiitz (2014, S. 267 ff.)
zum Scheitern generell formuliert worden sind:

Kommt es in einem fiir die Person relevanten Bereich zu einer chronischen Zielblockade,
sodass ein bislang mogliches Selbst unmdglich wird, wird sprichwortlich ein Teil des Selbst
,zerschlagen®. [...] Denn potenzielle Selbstbilder, deren Erreichung mit umfangreichen
Investitionen verbunden war und ist, sind von zentraler Bedeutung fiir die Selbstdefinition.
So steht der Betroffene letztlich vor der Wahl, die eigene Identitét, also jene Selbstbilder, wel-
che fiir die individuelle Selbstbeschreibung als zentral wahrgenommen werden, zumindest
zum Teil aufzugeben oder bestindig an ihr weiter zu leiden.

Fiihrungsbiografien treffen somit mehr oder weniger giinstig auf Bedarfssituationen und
Bedingungen in Organisationen. Dies kann auch bedeuten, dass verdnderte gesellschaft-
lich-6konomische Bedingungen das Profil von Fiihrungskompetenz verdandern. Scheitern
von Fithrungskriften wére aus dieser Perspektive auch durch die Inkompatibilitdt zwi-
schen Fithrungspersonlichkeit und Kontextsituationen bestimmt. Damit wiirde auch die
These der kontextabhingigen Perspektivitit von Scheitern gestiitzt.

Bennis (1990, S. 143) zitiert eine Studie von Lombardo und McCall, welche durch
die Befragung von hundert Topmanagern zu dem Resultat gelangte, dass Erfolg genauso
zufdllig und verbreitet ist wie Misserfolg und dass Aufstiege alles andere als geregelt und
nachvollziehbar verlaufen; zentrale Kompetenz von Fithrungskréften sei gerade deswegen
auch der Umgang mit Ambiguitdt. Noch grundsétzlicher wird der Autor in folgendem Ge-
dankengang:

Frither oder spéter féllt jede Fiihrungskraft vom Sockel. Entweder man wirft sie herunter,
schiesst sie ab oder sie tun irgendeine Dummbheit oder verschleiflen sich einfach... (Bennis
1990, S. 143).

4 Graduelles und absolutes Scheitern - ein Deutungsfall?

Magliches Scheitern ist immer Bestandteil einer Handlungsplanung und deren Interpre-
tation. Nur wenn gehandelt wird, kann gescheitert werden. Dies vor allem dann, wenn
das erfolgsorientierte Handeln Normalfall sein soll und Handlungsspielrdume erweitert
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werden, was das Risiko des Scheiterns erhoht (Junge und Lechner 2004, S. 8 und Lechner
in Junge und Lechner 2004, S. 33); gleichzeitig ist Handeln aber auch Vermeidung des
Scheiterns, weil die Verfligbarkeit von Handlungsmoglichkeiten durch Handeln erweitert
wird.

Vor diesem Hintergrund unterscheidet Junge (2004, S. 15-32) zwischen graduellem
Scheitern und absolutem Scheitern, wobei das graduelle Scheitern eine Unterbrechung
der Handlungsmoglichkeit darstellt, das absolute Scheitern dagegen die Autonomie eines
handelnden Subjekts grundsatzlich in Zweifel zieht. In diesem Sinne bewirkt graduelles
Scheitern temporiare Handlungsunfahigkeit, absolutes Scheitern ldsst keinen Handlungs-
spielraum mehr zu und fiihrt zu dauerhafter Handlungsunfiahigkeit (Junge 2004, S. 16).

Handelndes Problemldsen ist somit nur bei der Bearbeitung von graduellem Scheitern
moglich. Méglicherweise lieen sich dabei auch Zwischenformen oder Bewegungen eru-
ieren: Aus scheinbar absolutem Scheitern (dem Konkurs eines Unternehmens) lassen sich
zum Beispiel mit der Zeit wieder Freiheitsgrade zuriickgewinnen (der Beteiligung an der
Neugriindung), womit aus der Retrospektive aus dem absoluten ein graduelles Scheitern
wird. Die durchkreuzten Pldne, die verlorene Fassung konnen dann als Zwischenphase
der Instabilitdt aus der Perspektive einer alten (und nunmehr unangemessenen) Ordnung
verstanden werden: Fehlleistungen enthalten somit laut Kriz (2003, S. 176) immer die
Keimzelle fiir eine der aktuellen Situation besser entsprechenden Ordnung. Vorerst abso-
lut verstandenes Scheitern kann so durch die Eroffnung von Handlungsalternativen und
neuen Perspektiven zu graduellem werden.

Und da muss ich sagen, da habe ich sehr frith die Erfahrung gemacht, dass so eine, eine so
genannte Niederlage eben nicht eine existentielle Niederlage sein muss, sondern néchstes
Mal schldgst du sie halt wieder und néchstes Jahr bist du wieder an einem anderen Ort. Das
hat mir sehr viel gegeben, dass ich mich auch habe lernen kennen, wie ich reagiere in Nieder-
lagen, Scheitern ist nicht Scheitern. (FP. 2008.5)

Im absoluten Scheitern schrumpft die Zeit sozusagen zu einer absoluten Gegenwart (Jun-
ge 2004, S. 25) ohne Ausdehnung auf die Zukunft, kein Zukunftshorizont ist sichtbar,
keine Differenzierung mehr zwischen Person und Situation, keine Reflexion als Distanz-
nahme, sozialer Raum wird Koérperraum. Solch absolutes Scheitern zeigt sich als Schock,
Trauma oder akute Depression.

.. ich glaube das ist das Besondere am Wort, also das Wort hat bei mir schon zu tun mit
Scheitern, als so quasi auf die Nase fallen und liegen bleiben. (FP 2008.6)

Ja ja, das ist heavy gewesen. Also, ich habe einfach immer mehr gemerkt, da ldsst sich nichts
mehr machen. (FP 2008.7)

Und ich zweifle selber noch an mir: Habe ich wirklich ein paar Sachen nicht erwischt, hitte
ich die Weichen anders stellen konnen? Und ich bin ratlos. Also so die Kombination, also es
gibt objektiv wenig Fortschritt, ich bin mit Beschuldigungen konfrontiert, ich zweitle, ob ich,
ob ich nicht wirklich Kunstfehler gemacht habe, also ich nehme es dann auch ein Stiick zu
mir dann. Und ich bin dann in dieser Situation einfach ratlos: Wie soll es weitergehen. Oder,
es fallt mir plotzlich nichts mehr ein, Schluss, fertig, bin blockiert, nachdem ich doch sonst
ganz viele Ideen habe. (FP 2008.8)
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Ein solches absolutes Scheitern kdnnte in der Retrospektive durch Reflexion wieder zum
graduellen Scheitern werden und damit iberwindbar sein.

Andere Autoren (Morgenroth & Schaller in Junge und Lechner 2004, S. 185) unter-
scheiden in dhnlicher Weise Scheitern von Misserfolg. Beim Scheitern wird ein ange-
strebtes Ziel endgiiltig nicht erreicht, die Handlungsfdhigkeit ist in Frage gestellt (dies
entsprache dem absoluten Scheitern). Beim Misserfolg ist das Erreichen eines Zieles er-
schwert, jedoch mit Handlungsanpassung und Ausdauer noch moglich (analog zum gra-
duellen Scheitern). Die Unterscheidung bleibt auch hier nicht ganz prézise, weil weder die
Zielklarheit noch die Zeitrdume einer Zielsetzung geschweige denn die allfélligen (spate-
ren) positiven Nebenwirkungen einer verfehlten Zielsetzung mitgedacht sind. Zudem: Des
Einen Misserfolg kann des Anderen Scheitern sein — je nach subjektiver Gewichtung und
Relevanz’. So bezeichnet Elgeti (in Schlosser und Gerlach, 2001, S. 54) ein schwerwie-
gendes Scheitern dann als ,,tragisch® (dies kann in Analogie zum ,,absoluten Scheitern®
verstanden werden), wenn der Gegenstand der Intention fiir das eigene Leben unverzicht-
bar ist.

Viele Autoren sehen im Scheitern eine erschiitternde Grenzerfahrung (z. B. Zschirnt
2005, S. 15 ff.), welche sich dadurch von anderen Phdnomenen wie Malheur, Pech, Panne
oder Irrtum unterscheidet und somit etwas ,,Absolutes™ beinhaltet (s. auch Kapitel ,,Schei-
tern und Identitét: Das ungewisse Ich®):

Scheitern kann man als schwerwiegenden Misserfolg bezeichnen und es miissen zentrale
Ziele oder Werte verfehlt worden sein. Wenn Scheitern durch eine Selbstdiagnose festgestellt
wird, dann hat das Individuum offensichtlich die selbst gesetzten Ziele nicht erreicht — und
zwar endgiiltig nicht erreicht. Allerdings kann es auch eine Fremddiagnose sein. Damit wird
das Scheitern zum Deutungsfall. (Feldmann in Junge und Lechner 2004, S. 49)

Und das ist vielleicht noch ein wichtiger Punkt gewesen, also im Prinzip, also eben, wenn
man es auf das Scheitern fokussiert, das ist eigentlich schon von..., das ist eigentlich das
Bemerkenswerte, dass man erst im Riickblick sagen kann: Es ist eigentlich von Anfang
gescheitert gewesen. (FP 2008.7)

Scheitern ist eine Konstruktion, die erst auf der Grundlage der Dichotomisierung Erfolg
vs. Versagen Konturen erhilt, der Gescheiterte oder die Umwelt kdnnen Scheitern nur
in der Differenz zum Gelingen oder eben zum Erfolg diagnostizieren (s. Zahlmann und
Scholz 2005, S. 13, aber auch Elbe in diesem Buch).

Wenn wir Scheitern gleichsetzen mit bedeutsamen Fehlleistungen, gelten in der einen
Kultur solche Phdnomene als naturbedingt, wiahrend sie in der anderen Kultur als Schuld

7 Strohschneider (2003, S. 129) beschreibt Vergleiche von Siidpolexpeditionen zum Beginn des 19.
Jahrhunderts und formuliert Thesen, weshalb der Expeditionsleiter Shackelton trotz einigen Fehl-
planungen (im Vergleich zum Beispiel zu seinem gescheiterten ebenso schlampig geplant habenden
Konkurrenten Scott) und eigentlicher Erfolglosigkeit es geschafft haben konnte, eine lebensbedro-
hende Krise nach der anderen zu meistern — obwohl er den Siidpol dennoch nicht entdeckte.
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oder Zeichen der Strafe Gottes (s. Von Moos 2001, S. 25) betrachtet werden. Dies kann
immer auch soziale Diskriminierung zur Folge haben. Zentral ist fiir einen Fehlenden
dabei wohl, ob die Fehlleistung gewollt oder ungewollt ist (Von Moos 2001, S. 28), Ge-
sichtsverlust, Blamage und Lacherlichkeit konnen zu Schamgefiihlen oder sogar zu trau-
matischen Selbstwerteinbullen fiithren, aber auch zu Umdeutung und Selbstbehauptung.
Wahrscheinlich waren durch Angst antizipierte Schrecken eines Fehltrittes ein addquates
Mittel der Sozialkontrolle und des Konformitétsdruckes. Die Vermeidungsstrategien ver-
helfen dann Risiken zu verkleinern (von Moos S. 28). Hier erforderte und erfordert eine
bessere soziale Position, ein héherer Status mehr Wachsamkeit, weil die Fallhohe eine
andere ist.

Oser und Spychiger (2005) weisen nach, dass ,,grosse Fehler* (hier bewegen wir uns
nahe am Scheitern) auch den Charakter von kritischen Lebensereignissen aufweisen kon-
nen und dadurch tief greifende Einsichten oder Verhaltensverdanderungen bewirken kon-
nen (Oser und Spychiger 2005, S. 215), dass Emotionen (wie etwa Schuld, Scham und
Reue) ein wesentliches Element des Fehlerlernens sind und dass paradoxerweise — wie
oben erwéhnt — das Gefiihl, etwas nicht getan zu haben, besonders stark und lange an-
halt (Oser und Spychiger 2005, S. 217). In einem Bericht {iber den Umgang mit Fehlern
von Arzten schildert ein Mediziner: ,,Tut man aktiv etwas und geht etwas schief, ist der
Zwang zum Eingestindnis grosser, unterldsst man einfach etwas, ist er kleiner* (Czerwin-
ski 2006, S. 25). Im gleichen Bericht wird eine Arztin zitiert, die als Studentin in einer
Praxis bei einer nahen Massenkarambolage um Hilfe gebeten wurde und diese mit der
Ausrede eines dringenden Notfalles ausschlug; sie schildert, wie sie nach vielen Jahren
immer noch schamvoll und mit schlechten Gefiihlen das Befahren besagter Unfallstral3e
unterlédsst (Czerwinski 2000, S. 24).

[...] Das ist schon eine schwere Enttduschung, wo ich heute noch ein wenig daran kaue, dass
ich sagen muss, das ist nicht, nicht aufgegangen. Da iiberlege ich schon: Bist jetzt du schuld
oder nicht? (FP 2008.9)

Also, das habe ich ein Stiick weit, nachher also ein Stiick weit wie als, wenn ich be—stimmte
Leute wieder sehe, ich denke: ja, das ist also, habe ich ein Stiick weit auch als Scheitern
erlebt, als ein Stiick Ohnmacht, und erlebe das immer noch etwas. (FP 2008.1)

Alles in Allem zeigen sich verschiedene Perspektiven (Normen und Zeit) der Bewertung
von Handlungen und Situationen, die als Scheitern — auch im Fithrungshandeln — bezeich-
net werden konnen:

» Perspektive der individuellen Norm
Je nach Anspruchssetzung und Relevanz des Zieles, dessen Bedeutsamkeit und
den jeweiligen vorhandenen Ressourcen fiir eine Zielerreichung kann von ,,Scheitern®
(oder Erfolg, resp. Gelingen) gesprochen werden.
* Perspektive der kollektiven Norm
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Die Bewertung eines Handelns oder einer Situation als Scheitern unterliegt kulturel-
len Normen, ebenso wie die gegebene oder genutzte Moglichkeit, aus dem ,,absoluten*
Scheitern ein ,,graduelles* machen zu kdnnen/zu diirfen.

o Zeitliche Perspektive

Da individuelle sowie kollektive Normen in der zeitlichen Dimension einem Wan-
del unterliegen kénnen, wird die Uberfiihrung von absolutem zu graduellem Scheitern
unter bestimmten Bedingungen mdoglich; aus der Retrospektive werden Phdnomene
plotzlich anders bewertet und gedeutet.

Wie gelangt man aber nun zu einer eventuellen Umdeutung von absolutem zu graduellem
Scheitern, wie werden letztlich Erfahrungen des Scheiterns bewéltigt?

5 Bewaltigung von Scheitern

Biografische Krisen von Kunstschaffenden, aber auch Innovationsprojekte (s. Bedenk &
Mieg in diesem Buch) erscheinen fiir die Untersuchung von Scheiterbewiltigung auf-
schlussreich®. Subjektiv wahrgenommenes absolutes Scheitern erweist sich parallel zur
Entwicklung von neuer Produktivitdt im Riickblick als notwendiges graduelles Scheitern.

Die Arbeiten von Wentura (1995) und Brandstétter (2003) beschéftigen sich intensiv
mit der Frage, auf welche Weise Menschen negative Lebenserfahrungen und Verluste
iiberwinden oder aber auf sie reagieren. Explizit ist zwar nicht immer oder nicht nur von
Scheitern die Rede, die Uberlegungen lassen sich jedoch ohne Probleme auf Scheiterer-
fahrungen in unserem Sinne beziehen.

Wentura (1995) beschaftigte sich mit der Frage, wie sich die Situationseinschédtzung auf
Grund einer Scheitererfahrung verdndert. Seiner Einschétzung nach benétigt der Mensch
eine hilfreiche Deutung, um negative Emotionen zu reduzieren, er nennt dieses Phinomen
,,entlastende Interpretation* oder ,,Entlastungskognition*; negative schwierige Ereignisse
geben den Anstoss zur Verdnderung von Einstellungen und Meinungen (Wentura 1995,
S. 1), Emotionen der Enttduschungen werden geddmpft. Dabei geht es meist um die Be-
wiltigung von Ist-Soll-Diskrepanzen, den Unterschied von Gewiinschtem und Erreichtem
oder Erreichbarem. Der Autor unterscheidet zwei Modi der Bewiltigung — im Sinne der
Auflésung von Diskrepanzen — ausgehend von einem Zwei-Prozess-Modell (in Anleh-
nung an Piagets Aequilibrationsmodell). Nach Brandstitter (1989) und Brandstétter und
Renner (1990) oder Brandstitter und Greve (1994) wird das Modell in einer Variante dar-
gestellt, welche zusétzlich einen dritten Prozess — die ,,Immunisierung — mit einschlief3t.
Das Modell (s. Wentura 1995, S. 1) hebt zwei Prozesse hervor:

8 S. etwa die Schilderungen Samuel Becketts Kreativitét — ,,Kiinstler sein heit scheitern® — von
Konig (2001, S. 211-241) oder der Bericht der Ehefrau von Picasso, Francoise Gilot, {iber das mor-
gendliche Ritual, mittels welchem der Kiinstler von ihr versichert werden musste, ein guter Maler zu
sein, bevor der als arrogant und iiberheblich bekannte Maler sich nachmittags wieder an die Arbeit
getraute (s. Kraft 2001, S. 149-159).
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o Assimilative Strategie: Auf die Anderung der Situation gerichtete Bemiihung
* Akkommodative Strategie: Auf die Anderung persénlicher Aspirationen und Einstellun-
gen bezogene Prozesse

Mit Assimilation ist eine aktive Uberwindung von Hindernissen gedacht, mit Akkommo-
dation sind Prozesse des Abldsens, der Umstrukturierung von Zielvorstellungen, die Ver-
dnderung des Anspruchsniveaus, das Finden positiver Nebendeutungen, die Verdnderung
von Zielen, insgesamt eben die ganze Palette von Entlastungskognitionen (s. Wentura
1995, S. 5) gemeint. Somit geht es in dem Modell bei der Akkommodation um die Frage
der Verfiigbarkeit von entlastenden Kognitionen. Assimiliert wird hingegen im Sinne der
Abfolge von Problemldseschritten, welche aufrechterhalten werden kdnnen, solange die
personliche Einschitzung tiber Kontrollmdglichkeit und Selbstwirksamkeitsiiberzeugung
eine Zielerreichung als aussichtsreich erscheinen lassen (Wentura 1995, S. 6). Assimilati-
ve Aktivititen nehmen préaventiv, korrektiv oder optimierend Einfluss auf einen gegebe-
nen Ist-Zustand (s. hierzu auch Voss 2004, S. 39).

Wenn der Verlust irreversibel wird, Zielblockaden uniiberwindbar sind, die weitere
Zielbindung sich als zunehmend problematisch erweist, Enttduschung, Scham oder gar
Trauer und Depression eintreten, ist die Intensitit und die Persistenz dieses Gefiihls abhén-
gig von der Bedeutsamkeit des Verlorenen oder der Wichtigkeit des Zieles. Hinzu kommt,
dass sich der Druck eines verlustreichen Handlungsablaufes kumuliert mit dem 6ffentli-
chen Druck, Scheitern oder Versagen einzugestehen und damit zugeben zu miissen, eine
falsche Entscheidung getroffen zu haben (s. Morgenroth und Schaller 2004, S. 191). Die
Perspektive der individuellen Norm kreuzt sich dabei mit derjenigen der kollektiven. Han-
delndes Problemldsen (Assimilation) wire nach den Ausfithrungen von Junge (s. weiter
oben) tendenziell eher die Bearbeitung graduellen Scheiterns.

Also ich muss ehrlich sagen, mit der Zeit vergisst man die Komplexitit, wenn man immer in
einem Gebiet arbeitet und den Rest einfach muss ausblenden, sonst wird man verrtickt. (FP
2008.5)

Und fiir mich ist es klar gewesen, dass ich nicht einfach auf dem Papier das darf beurtei-
len, sondern dass man Schritt fiir Schritt reinkommen muss und das machen, was ich immer
gemacht habe: eins nach dem anderen probieren zu 16sen, nicht die ganze Komplexitit als
Ganzes 16sen wollen, sondern versuchen in Teilschritten reinzugehen und mit Problemlosun-
gen so vorzugehen, um zeitlich, auch lokal, Minimierung von Komplexitit zu bekommen,
sonst hat man keine Chance. (FP 2008.5)

Die Handlungskrise spitzt sich zu, wenn die Vorteile eines Zielabbruches nicht rechtzei-
tig erkannt werden, die Realitit eines bevorstehenden Scheiterns riickt in die Nahe (s.
Brandstatter 2003), die Handlungsfahigkeit ist eingeschrénkt. Paradoxerweise hindert
uns vorerst die Selbstverpflichtung gegentiber (unseren) Zielen am wirklichen Scheitern;
Ziele sind immer Bestandteil von Identitdt (s. Ebel in diesem Buch), je hoher die Ziel-
relevanz fiir das Selbst ist — und je hoher der diesbeziigliche externe Druck — desto eher
und mehr fithren Riickschldge zu einer Intensivierung der Zielverfolgung, damit zu einer
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Behinderung der Zielablosung und schlieSlich zu nicht mehr abwendbarem Scheitern (s.
Brunstein 1995).

Die Intensitdtswahrnehmung des Scheiterns wird dann verringert, wenn durch akkom-
modative Mechanismen entlastende Umdeutung und Neubewertung der Situation ein-
treten, die Ist-Soll-Diskrepanz damit verringert oder aufgehoben wird. Akkommodative
Prozesse wirken dabei — im Gegensatz zu assimilativen — nicht auf die Ist-, sondern auf
die Soll-Komponente der wahrgenommenen Diskrepanz (Voss 2004, S. 40). Damit finden
eine Zielablosung sowie eine Neuorientierung statt, Ressourcen werden freigegeben und
fiir neue Projekte verwendet. Wentura (1995, S. 7-16) nennt einige solcher Mechanismen:

» Selbstwertdienliche Attributionen

» Tendenz zu giinstigen Vergleichen

* Abwertungskognitionen

* Anspruchsregulationen

* Bilanzierungen

* Hervorheben positiver Nebendeutungen
* Begriffsumdeutungen

Akkommodative Prozesse haben dabei nicht-intentionalen Charakter und repréasentieren
keine Entlastungskonstruktion im Sinne eines Problemldseprozesses. Es geht somit nicht
darum, ein Ziel willentlich nicht mehr so wichtig zu nehmen. Assimilative Anstrengungen
sind hingegen als Strategien dem handlungstheoretischen Standardfall zuzurechnen, weil
eben die Intentionalitit ein zentrales Element der handlungstheoretischen Konzeption
reprasentiert (Voss 2004, S. 38). Die Akkommodation ermdglicht somit einerseits eine
Perspektivenerweiterung und reprasentiert gleichzeitig einen Schutzmechanismus, um bei
negativen Erlebnissen, Verlusten etc. nicht depressiv und handlungsunféhig zu werden.

Von besonderem Interesse ist hier der empirisch bestatigte Befund, dass in fortschrei-
tendem Alter akkommodative Strategien an Bedeutung gewinnen und assimilative zuneh-
mend als dysfunktional erlebt werden (s. Voss 2004, S. 42).

Das alles kannst du machen und ausprobieren, das habe ich habe ich auch gemacht, aber
gleichzeitig ist so etwas da wie eine Anerkennung von der Selbstorganisation, von den jewei-
ligen Systemen mit ihrer eigenen Dynamik, mit ihrer eigenen Geschichte und Kultur, oder,
wo du, oder wo ich sozusagen vom Versténdnis her, das eher halt entwick—lungsorientiert ist,
d. h. auch, das in einem Zeitlauf drin ist dann, wo Du vor allem mit den Leuten zusammen
eigentlich in der Grundannahme die Verdnderungsprozesse machen willst, du dann in eine
Gesetzesmissigkeit hinein kommst, wo du ein Teil von diesem Spielchens bist und wo dann
irgend die Vorstellung vom Képt'n auf dem Deck oben sehr eine relative ist. (FP 2008.1)

Also vielleicht habe ich es mir auch so ein wenig angeeignet. Aber ich habe mir das so iiber-
legt. Ich glaube, ich nehme mich und das Leben nur begrenzt ernst oder begrenzt so, oder
ich habe nicht das Gefiihl, ich bin der Mittelpunkt von der Welt und muss iiberall Einfluss
nehmen und es muss alles nach mir gehen. Und es hat, glaube ich, wirklich damit zu tun, dass
ich mich nur begrenzt ernst nehme, also nicht, dass ich nicht serios bin oder so. Und, dass das
allenfalls so ein wenig ein Schutzfaktor ist um mich herum, oder, dass ich dann wieder so ein
wenig relativieren kann. (FP 2008.2)
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Und dann ist das, dazu die Anfrage gekommen; so, aber dann habe ich gemerkt, so, jetzt kann
ich eine Entscheidung treffen, bei der nach aussen man das gar nicht sieht, aber (wo) ich indi-
viduell mich entscheiden muss, weil ich die Gewichtung verschiebe. (FP 2008.1)

Menschen bewiltigen Scheitern unterschiedlich: Sie trauern, machen nichts, schimen
sich, kdmpfen, produzieren. Manchmal tun sie dies auch in unerwarteter Art und Weise:
Alexis Sorbas beginnt am Ende des beriihmten Filmes ,,Zorba, the Greek™ zu tanzen, kurz
nachdem sein Traum geplatzt ist; das ehrgeizige Projekt der Seilbahn vom Berggipfel zum
Meer fillt in sich zusammen.

6 Ergebnisse aus den Interviews im Rahmen des Projektes
~Produktives Scheitern” - Implikationen fiir die Unterstiitzung der
Professionalisierung von Fiihrungskraften

Die im Rahmen des Dissertationsprojektes ,,Produktives Scheitern® (Thomann 2008,
s. auch Containerbox 1) geflihrten Tiefeninterviews kreisten um die Aspekte ,,Scheiterver-
standnis*, ,,Erfahrungen von Scheitern* und ,,Bewiltigungsstrategien®. Analysiert wurden
die Interviewaussagen unter anderem mittels der in den Kapiteln 4 und 5 skizzierten theo-
retischen Modellen.

Die Auswertung der Tiefeninterviews mit Fokus auf die acht Fithrungspersonen (vor-
wiegend aus dem Schweizer Bildungsbereich: Vom Hochschulrektor bis zur Schulleiterin
einer Volksschule), fithrte unter anderem zu folgenden Ergebnissen.

6.1 Ergebnisauswahl

» Scheitern héngt in seiner Deutung und seinem Erlebtwerden mehrperspektivisch von
organisationalen Kontextbedingungen, wie auch von biografischen, berufsbiografi-
schen und emotionalen Faktoren ab. Der Moment des Erzdhlens selber, die (zeitliche
und emotionale) Nédhe oder Distanz zum Erlebten beeinflussen diese Mixtur in deut-
licher Weise.

Interessant war, dass éltere vergangene Scheitergeschichten eher umgedeutet und in ein
eigenes (berufs-) biografisches Konzept sowie eine Vorstellung von Organisation integ-
riert wurden — dies gelegentlich sogar im Sinne eines wegweisenden Schliisselerlebnisses;
(dem Gesprach) zeitlich ndher liegende Scheitererfahrungen lieBen mehrheitlich personli-
che Emotionen von Schuld oder Scham spiiren, aktuelle Ereignisse hinterlieBen hingegen
Ratlosigkeit oder Ohnmacht. Eindriicklich war es, zu erfahren, dass die Angst vor dem
Scheitern (meist heimlich) allgegenwiértig ist. Dies bestitigt die Glatteis-Hypothese (s.
Kapitel 3).
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» Fiihrungskrifte fithlen sich in schwierigen Situationen nicht selten in ihrer Organisation
»gefangen®; organisationale Differenzierungsprozesse, die Dynamik von Wandel und
Umbau, steigender Erfolgsdruck und das damit verbundene Gefiihl von zunehmender
Ohnmacht und Selbstzweifel stehen bei Fiihrenden in Bezug auf Scheiterdngste oder
die Verarbeitung von Scheitererfahrungen im Vordergrund.

Die von Fithrungskréften erwartete ,,Sicherheitsproduktion® im Kontext von Dynamik und
Change, welche nicht von ihnen selber initiiert wurde, scheint in den Schilderungen von
hoher Bedeutung und représentiert einen zentralen Anteil des wahrgenommenen Erfolgs-
druckes. Das Gefiihl des Ausgeliefert-Seins und der Ohnmacht sind als Vorboten offen-
sichtlich emotionale Kennzeichen von Scheitersituationen. Die Vorstellung vom ,,Kdpt’n
an Deck* ist eine relative, wie ein Interviewpartner formulierte (s. oben).

* Die Gelingensorientierung und der Erfolgsdruck erlauben es Fithrungskréften schwer,
reflexiv Scheitererfahrungen zu benennen, einzuordnen und zu deuten oder Scheitern
iiberhaupt als Option in ein eigenes Fithrungskonzept aufzunehmen. Fiihrungskréfte
erleben solche Situationen, auch wenn sie dariiber nicht direkt unter Verwendung des
Begriffes Scheitern sprechen. Scheitern als allgegenwértige Moglichkeit und die Angst
davor fithren dazu, dass es als Geist besser nicht gerufen werden sollte oder zumindest
solange wie moglich als ,,graduell* zu verstehen versucht wird.

Erste spontane Reaktionen in den Gesprachen waren nicht selten etwa so: ,,Gescheitert bin
ich bestimmt nie!“. Im weiteren Verlaufe der Reflexion wurde deutlich, dass etliche Si-
tuationen in Fiihrungsbiografien als ,,Beinahe-Scheitern® bezeichnet werden kdnnen oder
aber als temporéres Scheitern, welches umgehend als ,,graduelles” und als bewiéltigbar
definiert wurde. Die Fokussierung auf Erfolg ist fiir Fiihrungskrifte offensichtlich iiber-
lebenswichtig. Eine Risikoanalyse im Sinne des Scheiterns als Option scheint die Hand-
lungsfahigkeit einzuschrénken. Zaudern ist nicht vorgesehen, Gesichtswahrung zentral.

» Erfahrene professionelle Fithrungskrifte sind in ihrer Selbsteinschitzung zur Bewal-
tigung von vergangenen Scheitererfahrungen eher bilanzierend (akkommodativ), was
dann auch zur retrospektiven Erkennung von Mustern fithren kann, welche auf Grund
der schwindenden Zeitressourcen der Zukunft nicht mehr so einfach zu verdndern sind;
eigene Grenzen zu akzeptieren, wird hier zentral. Junge und frische Fiihrungskrifte
sind in ihrem Fiihrungsalltag existentiell wesentlich starker herausgefordert.

Gerade die Geschichten der pensionierten Fithrungskréfte barsten sozusagen von geschil-
derten Vorboten des Scheiterns, von Scheitererfahrungen, von Schilderungen deren Be-
wiltigung, von verarbeitetem Scheitern und von nach wie vor nachklingenden Emotionen
wie Schuld und Scham. Teilweise erschien dies wie ein Dammbruch der Reflexion. Viele
Erfahrungen konnten in berufsbiografische oder organisationale Kontexte eingeordnet
werden, einige nach wie vor nicht. Bei den befragten Novizen schien das Scheitern eher
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tabuisiert, graduelle Bewiéltigung stand im Vordergrund, Rat- und Sprachlosigkeit schie-
nen gelegentlich auf.

Ist nun Scheitern eine Option in der Fithrungsarbeit? Wir denken ja.

Die Einnahme der Scheiterperspektive als mogliche Grenzerfahrung, die Bewéltigung
von Scheitererfahrungen und deren Deutung zwischen gesellschaftlich-organisationalem
Kontext und (berufs-) biografischen Beziigen gehdren unserer Ansicht nach zur Professio-
nalitét von Fiihrungskriften. Enttabuisierung und Unterstiitzung sind dabei unumgénglich.

6.2 Folgerungen fiir die Praxis: Drei Implikationen fiir die
Unterstiitzung der Professionalisierung von Fiihrungskraften

6.2.1 Das Scheitern enttabuisieren: Durch Analyse, Begriffsschirfung und
Explikation

Das Nicht-Funktionieren, der Misserfolg, Fehler und Scheitererfahrungen konnten kul-
turell in Aus- und Weiterbildung sowie in der berufsbegleitenden Professionalisierung
von Fiithrungspersonen einen wichtigen Platz als Ausgangslage fiir Lernen und Naviga-
tionskorrekturen einnehmen. Ganz im Sinne des Weikschen Organisationsverstandnisses
(Weick 1995) lieBe sich auch im Rahmen der institutionalisierten Professionalisierung
das Scheitern als stetes Analysekriterium und als ,,Option aufnehmen und damit entta-
buisieren. Dieses Verstdndnis miisste zudem die vorherrschende Null-Fehlerkultur und
das damit verbundene Primat der Fehlervermeidung (beispielsweise im Rahmen aktueller
Qualitdtsmanagementbestrebungen) zumindest ergénzen.

6.2.2 Starre und tradierte Organisationsbilder de-stabilisieren, Instabilitat
gestalten

Dem Verstehen von dynamischen Prozessen in sich wandelnden Organisationen muss im
Rahmen von Aus- und Weiterbildung, aber auch in berufsbegleitenden Reflexionsgefa3en
Zeit eingerdumt werden. Es ist anzunehmen, dass die impliziten Organisationsbilder von
Fiihrungspersonen — gepragt durch ,,alte” Erfahrungen — eher ,,stabil“ sind, was unter an-
derem zur (Fehl-) Einschétzung in Bezug auf die Kontrollierbarkeit der Systeme fiihren
kann. Gleichzeitig reprisentieren Dilemmata, Paradoxien und Ambivalenzen die alltégli-
che organisationale ,,.Diabolik* (Bardmann 1994, S. 9 {f.).

Solche Verstehensprozesse konnen in Aus- Weiterbildungs- oder Supportgefd3en
(Intervision, Praxisberatung) — zum Beispiel durch die Explikation impliziter Bilder und
deren Kollisionen mit der alltdglichen Realitdt mittels Metaphernarbeit — angeregt wer-
den. SchlieBlich ist nicht nur das Erzdhlen von ,,Scheitergeschichten® fiir die Erzdhlenden
entlastend, die Geschichten sind zudem fiir die Zuhoérenden interessant und spannend.
Vielleicht lie3en sich so absolute Scheitererfahrungen zu graduellen umbewerten und ge-
stalten.
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6.2.3 Maoglichkeiten und Gefa3e schaffen fiir Umdeutungs- und
Reflexionsprozesse

Grundsatzlich sind Fiihrungspersonen in ihrer Fithrungsarbeit ,,existentiell betroffen®,
was darauf hinweist, dass der berufsbegleitenden personlichen Praxisverarbeitung viel
Bedeutung beigemessen werden miisste. Der Umgang mit Briichen beispielsweise als
Scheitererfahrung (Kontrollverlust, Ohnmacht) und die in der emotionalen ,,Scheiter-
chronologie® auftretende Angst vor Scheitern sind fiir Fithrungskréfte relevant; bei beiden
emotionalen Lagen taucht die Frage nach der eigenen Wirkungsbescheidenheit auf. Dieser
Umstand wiederum bedingt den Zugang zu Moglichkeiten der Distanzierung zu Gunsten
von Umdeutungsprozessen (Loslassen, Grenzen erkennen etc.). Hilfreich wéren demnach
reflexive Unterstiitzungsinseln® (teilweise firmenintern, um organisationales Lernen zu
ermoglichen, teilweise — wenn Annonymitétsschutz notwendig ist — auBlerhalb der eige-
nen Organisation, zum Beispiel durch Peer- oder Intervisionsstrukturen, aber durch in-
dividuelle Formen der personlichen Begleitung wie Coaching), welche der emotionalen
Verarbeitung von schwierigen Erfahrungen Platz schaffen und akkommodative Umdeu-
tungsprozesse ermoglichen, dies bevor die Arbeitsstelle gewechselt wird, werden muss,
oder die Pensionierung ansteht. Ein solcher Zugang benétigt Zeit, bietet keine schnel-
len Losungen und ist nicht effizient zu ,,erledigen®. Der vorgeschlagene Zugang deckt
sich allerdings mit anderen Beitrdgen in diesem Buch. So ziehen Bedenk und Mieg (S.
46), aus der Analyse von Biases in Innovationsvorhaben folgendes Fazit: ,,Die Tatsache,
dass Urteils- und Entscheidungsfehler in fast allen Bereichen menschlichen Denkens und
Handelns und mehr oder weniger ausgeprégt bei allen Menschen beobachtbar sind, zeigt
nicht zuletzt, dass fehlerhaftes Urteilen und Entscheiden und in der Folge auch Schei-
tern bei Entscheidungen eine Tatsache menschlicher Realitdt darstellen. Biases lassen sich
(manchem Ratgeber- und Beraterversprechen zum Trotz) nicht komplett ausschalten. Eine
wichtige Aufgabe scheint daher nicht nur das Aufdecken, Populdrmachen, Diskutieren
und Aufzeigen solcher Urteils- und Entscheidungsfehler, sondern vor allem die Akzeptanz
der ,,conditio humana“ bei sich und bei Anderen.*

Oder konnte doch auch eine radikale Umbewertung dessen, was moderne Fiithrungs-
krifte (die eher eine Mentoren- als eine Steuerfunktion einnehmen) von ihren steuernden,
lenkenden Eingriffen erwarten — das sie grundsétzlich zielfithrend sind — das Scheitern
doch verhindern? Eine solche Umbewertung schlug der Komponist und Musiker Wolf-
gang Rihm in einem Interview vor. Er ist der Meinung: ,,Lehrer und Mentor kann nur einer
sein, der alles erwartet und enttduscht werden kann* (Rihm 1997, S. 115).
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auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der Warenzeichen-
und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten waren und daher von jedermann benutzt werden diirften.
Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in diesem
Werk zum Zeitpunkt der Verdffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag noch die Autoren oder
die Herausgeber tibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewédhr fiir den Inhalt des Werkes, etwaige Fehler
oder AuBerungen.
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