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was ich beobachte … 

… die Erwartungen an «Führungskräfte / SL» 

sind naiv unrealistisch

Heroisches Führungsverständnis
- gefährdet Teamdynamik und fördert Passivität
- verhindert Potenzialentfaltung und die Nutzung der 

Intelligenz im Kollektiv

- erhöht Anfälligkeit des Systems

- schmälert die Attraktivität der Führungsrolle

- Führt zur individuellen Überforderung

Mitarbeitende motivieren

Sicherheit geben

Strategische Richtung definieren
Funktionierende Prozesse und Strukturen etablieren

Komplexität aus dem System nehmen

etc.

… erweist sich die Kontrollierbarkeit als Lebenslüge?

... wird die klassische Führungsfunktion verschwinden?



was ich beobachte … 

… der Fokus der Führungstätigkeit 

liegt auf der Arbeit im System

Aktionismus und Handlungsorientierung

Technokratische Führung

Druck statt Sog
- Zielvorgaben

- Prozessgestaltung

- Struktureingriffe
- Mitarbeiterbeurteilung

- etc.

… haben Organisationen wirklich einen Therapieauftrag? 

... wäre die Hebelwirkung von Führung bei einer Arbeit am System nicht grösser?

was ich beobachte … 

… Vorstellung, dass es eine ideale Form
von Führung gibt, ist tief verwurzelt

Suche nach der Blaupause, dem Patentrezept,

dem Leadership-Goldstandard

Referenzmodelle erweisen sich als unterkomplex:

Holokratie, Soziokratie, Unboss Firm etc.

… ist exzellente Führung nicht stets kontextabhängig 

und das Ergebnis eines nie endenden Lernprozesses?



Exzellente Führung … 

... lässt sich nicht idealtypisch beschreiben und ist   

stets kontexbezogen

... ist das Ergebnis einer experimentellen Annäherung

und entsteht zufällig

... erste Umrisse sind erkennbar Zukunft der Führung: «verteilt und kollektiv»

Führungsaufgaben werden vermehrt temporär,

kompetenzbasiert, aufgaben und projekt-

bezogen durch Viele wahrgenommen

Passgenauigkeit als Orientierungsgrösse

einziger Standard, es gib keinen Standard!

Nie endender organisationaler Lernprozess

Experimente als Mittel

Lizenz zum Experimentieren

meine Empfehlung 

Führungsexzellenz ist weder a priori definierbar
noch zwingend Resultat eines beabsichtigten
Handelns. Sie ist Ergebnis eines kollektiven, nie 
endenden experimentellen Lernprozesses

Standards verengen die Perspektive!

Schulen sind gut beraten, passend
zum Kontext, ihre eigene 
Führungsexzellenz zu (er)finden



zwei Wege

Geplanter Prozess zu einer vordefinierten Exzellenz
Mittel: Projekte, Initiativen, Masterplan

Mitarbeitende sind aufgefordert, sich in den 
Prozess einzubringen und einzuordnen

Prozess des Erfindens einer eigenen Exzellenz 
Mittel: Experimente i.S. ergebnisoffener Vorhaben

Führung schafft die Gelingensvoraussetzungen, 
Mitarbeitende testen Kontraintuitives

Schulen benötigen eine Lizenz
zum Experimentieren

Führungslabor als «Freidenkerzone»
auf der «Hinterbühne»!

Experimente

... stellen Interventionen dar

... entlocken der Organisation ihr wahres Gesicht

... ermöglichen unbeabsichtigte und zufällige Entdeckungen

... erweitern den Lösungsraum

Schulen sollten dem Zufall eine 
Chance geben, sich überraschen 
lassen und Dinge finden, nach 
denen sie nicht gesucht haben

Torheit kultivieren!



Realexperimente

Experiment Vorgabenverzicht

Experiment Freiwilligkeit

Experiment Rollentausch

Schulen sollten Regeln ausser 
Kraft setzen und Kontraintuitives 
wagen – z.B. mehr Führung 
durch weniger Führung

«Brauchbare Illegalität» erkennen!
Niklas Luhmann

SL-Rolle

Fascilitator und OE-Architektin
Experiment-Designer
Aktionsforschende und Türöffnende des Zufalls
Unruhestifterin und Störungs-Impulsgeberin

SL müssen ihr Führungsrepertoire 
erweitern, Metakompetenzen 
entwickeln und eine Haltung der 
intellektuellen Bescheidenheit 
leben

Haltung entscheidet!



intellektuelle

Bescheidenheit

Pluralität der Anschauungen billigen 
und nicht Deutungshoheit verteidigen

Gemeinsam klüger werden
und nicht selbst die Welt erklären

Nichtwissen aushalten
und nicht mittels Kompetenz blenden

Handelnd ins Verstehen kommen
und nicht alles im Vorhinein wissen wollen

Barrierefrei denken 
und nicht Best Practices nachahmen

haben wir den Mut !

Bei sich beginnen!
Positiv-mündiges Menschenbild unterstellen, sich als 
Führungskraft obsolet machen

Mittels Sog statt Druck führen!
Fokus auf die Engagierten und intrinsische Motivation 
nutzen

Hinterbühne gestalten!
Opferrolle verlassen und Lebensenergie
aus dem Gelingenden gewinnen



Für Interessierte ! 












