
Persönlichkeiten  
machen den Unterschied 

B esprechungen triefen vor Sarkasmus. 
In der Pause werden aktuelle Gerüchte 
halblaut weitererzählt. Engagierte Mitar-

beiter:innen verlassen nach kurzer Zeit die Or-
ganisation. Vielleicht haben Sie von ähnlichen 
Situationen gehört oder mitgemacht, zwar in-
nerlich den Kopf geschüttelt, aber auch runter-
geschluckt, was Sie eigentlich denken: Anpas-
sung sticht Mut zur Offenheit. 

Anpassung und Besprechbarkeit 
Menschen werden in Organisationen sozialisiert: 
Formal in Einarbeitungsprozessen, informell in 

Mit der eigenen persönlichen  
Entwicklung eine förderliche  
Unternehmenskultur unterstützen?  
Warum das keine Kleinigkeit, aber  
auch kein Grund zum Aufgeben ist. 

V O N  E V A - M A R I A  K A M P E L  
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Besprechbarmachen 
ist Führungsaufgabe
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Pausengesprächen, durch Beobachtungen und 
konkrete Erfahrungen. Diese Anpassungsleis-
tungen an die Kultur sind im Sinne der Zuge-
hörigkeit und Orientierung sinnvoll. Gleichzeitig 
ist daran ein Sanktionspotenzial gekoppelt, das 
die individuelle Kreativität und den Tatendrang 
einschränken, Zielerreichungen blockieren und 
mittelfristig notwendige Entwicklungen in der 
Organisation hemmen kann.

Auch Führende sind Teil der Kultur und somit in 
ihrem Handeln nicht völlig frei, aber auch nicht 
„Opfer der Umstände“ – in jedem Fall sind sie 
Gestalter:innen ihrer 
persönlichen Lebens-
qualität und der Or-
ganisationskultur. An 
eingangs genannten 
Beispielen könnte „be-
wusstes Gestalten“ bedeuten, ein gemeinsames 
Besprechen zu ermöglichen. Mehr noch: Die-
ses Besprechbarmachen ist Kernaufgabe von 
Führung. Das kann Führende sehr fordern. Und 
Menschen fördern.

Mit dem Bewusstsein  
über Polaritäten beginnen
Besprechbarmachen beginnt beim Bewusstsein 
über Polaritäten. Eine nicht auflösbare Polari-
tät von Führung ist das Gestalten von Aufgabe 
und Beziehung. Diese kommt etwa in folgenden 
Aussagen zum Ausdruck. 
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Wie die obige Skala zeigt, können beide Pole 
sowohl konstruktiv/hilfreich als auch destruktiv/
verhindernd ausgeprägt sein und wirken. Ausge-
hend von Ihrem eigenen beruflichen Alltag, wo 
finden Sie sich tendenziell wieder?

Weiterführende Reflexion
•	� Wo erleben Ihre Mitarbeiter:innen  

und Kolleg:innen Sie in Ihrer Führung? 
•	� Daraus abgeleitet, welche Aspekte /  

Spannungsfelder wollen Sie in eine  
Besprechbarkeit bringen?

Wer bin ich!
Verstehen wir erfolgreiche Führung (also das 
dialogische Erforschen, worum es „eigentlich“ 
geht) als Interaktion, so liegt nahe, dass Füh-
rende als Ganzes gefordert sind: mit Kopf, 
Herz und Hand bzw. den damit verbundenen 

Ambivalenzen. Diese bewusst, kontinuierlich 
und integrativ zu gestalten ist jene Führungs- 
und Lebensaufgabe, die wir als Persönlich-
keitsentwicklung verstehen:

Mit mir selbst in Beziehung sein: 
•	� Bewusstsein über eigene Gedanken  

und Emotionen
•	� innere Spannungsfelder kennen  

und halten können
•	� Verantwortung für das eigene Denken, 

Fühlen, Wollen und Handeln sowie dessen 
Wirkung übernehmen.

•	� Mut, sich auszudrücken

Mit anderen in Beziehung sein: 
•	� Mit Offenheit andere verstehen wollen
•	�� Feedback geben und erhalten
•	�� Auch und gerade dann in Beziehung bleiben, 

wenn es schmerzhaft ist, weil bisherige Ge-
wissheiten ins Wanken geraten

	
Sich im Tun üben: 
Schritt für Schritt ein Bewusstsein entwickeln, 
in dem Widersprüchlichkeiten akzeptiert wer-
den und daraus gelassen und kraftvoll ge-

„Prozesse werden effizienter, indem 
sie standardisiert und in jedem 
Detail dokumentiert werden.“

„Prozesse werden effizienter, indem 
Menschen offen miteinander spre-

chen, Dialog ersetzt Dokumentation.“

„Ich will mich nicht verstellen.  
Auch in der Arbeit bin ich ich.“

„Ich fühle mich sicher –  
jeder ist immer an meiner  

ehrlichen Meinung interessiert.“

„Nur Mut zum Nicht-Wissen  
eröffnet einen Raum für Dialog  

und Co-Kreation.“

„Wenn jede/r gleich sagt, wie es ihm 
geht, sind wir schneller am Ziel.“

„Die Menschen können sich bei uns 
als Ganzes entwickeln. So stellen wir 

unsere Zukunftsfähigkeit sicher.“

„Befindlichkeiten halten uns  
von der Zielerreichung ab.“

„Wer immer alles vollständig begreift,  
stellt Kompetenz unter Beweis.“ 

„Wenn ich offen sage, was ich denke 
und fühle, wird das bei Bedarf gegen 
mich verwendet.“

„Die Maske in der Besprechung 
schützt mich – Job ist Job,  
privat ist privat.“

„Persönlichkeitsentwicklung ist  
ein Goodie, wenn es gerade keine 
dringlichen Probleme gibt.“

Die Polarität von Aufgabe 
und Beziehung gestalten

A N R E G U N G E N  F Ü R  D I E  P R A X I S

bürokratisch,  
mechanistisch,  

starr

Ziel,  
Klarheit,  
Effizienz

Vertrauen,  
Wertschätzung,  

Dialog

inkonsequent,  
distanzlos,   

unproduktiv 

1 0 1 1



handelt werden kann. Beispielsweise, indem 
die Kommunikation auch in emotional her-
ausfordernden Führungssituationen klar und 
gleichzeitig wertschätzend ist.

Inspirationen für ein Abenteuer
Unserer Erfahrung nach lohnt es sich, das 
Abenteuer eigener persönlicher Entwicklung 
zu wagen: für ein lebendiges, wertiges Leben 
und für eine zieldienliche Unternehmens-
kultur. Vielleicht kennen Sie Menschen, von 
denen Sie wissen oder vermuten, dass sie 
sich intensiv mit ihrer Entwicklung beschäfti-
gen. Welche Wirkung erleben Sie, die Sie an-
spricht? Und vielleicht sind Sie selbst am Weg 
oder möchten sich auf den Weg machen? Ins-
pirationen und Unterstützung lauern überall.

Wir haben 50 Führungskräfte danach  
gefragt, wer bzw. was sie in ihrer per­
sönlichen Entwicklung unterstützt hat:

Kulturelle Grenzen ausdehnen
Es mag unangemessen und riskant erschei-
nen, sich stetig mit der eigenen Entwicklung, 
den eigenen Widersprüchlichkeiten und 
Schattenseiten auseinander zu setzen und 
sich auch noch emotional zu offenbaren. Nicht 
jeder Rahmen bietet sich dafür an. Der Grad 
der Offenbarung hängt eng mit der Organi-
sationskultur zusammen. Unserer Erfahrung 
nach kann man aber auch darauf vertrauen, 
dass das Bedürfnis der Menschen nach auf-
richtiger Begegnung größer ist als es die Kul-
tur vermeintlich gestattet.

Möchten Führende Grenzen ausdehnen, um 
eine entwicklungsförderlichere Kultur zu ge-
stalten, regen wir dazu an, dies in kleinen 
Schritten zu tun. Es wird konkrete Erfahrungen 
(!) für „save spaces“ brauchen, Räume, in denen 
offene Dialoge und Selbstentwicklung ohne ne-
gative Konsequenzen erlebt werden können. 
Gerüchte und Vertraulichkeitsbrüche sollen 
konsequent angesprochen werden. Scheitern 
gehört dazu, und es wird passieren, dass ich als 
Führende:r mit Elan auf der anderen Seite des 
Pferdes hinunterfalle und andere schmunzeln. 
Das ist jedenfalls authentischer und inspirie-
render, als wenn Führende zwar Bereitschaft 
zu ständiger Veränderung einfordern, sich aber 
mit ihrer eigenen Entwicklung nobel zurückhal-
ten. Und sich mit Sarkasmus und inneren Kün-
digungen arrangieren. 

Das persönliche 
Abenteuer  

Entwicklung 
wagen
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