Eine Art Abschiedsbrief zu den Flihrungsbriefen

Liebe Fiithrungskrifte

Fiihrungsbriefe sind ein Instrument der Reflexion. Da gehort es sich doch, auch tiber dieses Instrument selbst
einmal zu reflektieren. Wahrend achteinviertel Jahren habe ich an jedem Monatsersten getreulich einen Fiihrungs-
brief ,zur Post getragen” - und groBtenteils keine Ahnung gehabt, wer genau diesen Brief erhielt, ob er/sie ihn
auch geoffnet und gelesen hat und, wenn ja, wie aufmerksam und mit welchen Erwartungen. Natiirlich bekam ich
immer wieder einmal Feedback, und daraus versuchte ich Lehren zu ziehen.

Wenn ich im Nachhinein Bilanz dariiber ziehe, so féllt mir zuallererst auf: Die Themenwahl fiir die Fiihrungsbriefe
spielte im Einzelnen scheinbar gar nicht so eine Rolle. Nie wurde ich gefragt, wie um Himmels Willen ich denn
gerade auf dieses Thema gekommen sei oder warum ich nicht schon langst tiber jenes Thema geschrieben hitte.
Das mag erstaunen, doch bin ich zum Schluss gelangt, dass dies daran liegt, dass Fiihrung ein so breites, ja uni-
verselles Feld im zwischenmenschlichen Miteinander darstellt, dass man es aus fast jeder beliebigen Perspektive
beleuchten kann und damit Wichtiges, doch niemals alles trifft. Dieses Uferlose war fiir den Schreiberling ange-
nehm, da es ihn nicht einengte, fiir die Fithrungskraft selbst, die in ihrer Reflexion ja ebenso davon betroffen ist,
diirfte es manchmal eher ein wenig entmutigend sein. Denn nie hat sie das ganze Feld beackert.

Fast immer, wenn ich positive Feedbacks auf einen Brief erhielt, war die Rede davon, dass sich der Leser, die
Leserin im Text wiedererkannt hatte. Ob sie sich damit eher verstanden oder eher ,erwischt* fiihlten, ist letztlich
unerheblich. Wichtig ist die damit erreichte Anschlussfihigkeit. Das kennen wir auch aus jedem Fiithrungsentwick-
lungsworkshop. Von Fall zu Fall unterschiedlich diirfte jedoch sein, ob damit die Reflexion - im Sinne einer Besta-
tigung - beendet ist oder ob sie - im Sinne eines Lernprozesses - erst richtig beginnt. Das lag/liegt ganz in Ihrer
Verantwortung. In meiner lag es, Sie nicht so sehr zu briiskieren, dass Sie tiberhaupt keinen Anschluss gefunden
und sich kopfschiittelnd abgewendet hatten. Doch gleichzeitig musste ich Sie so weit provozieren kdnnen, dass Sie
den Brief nicht vollig unbertihrt zur Seite legen konnten. Er sollte Sie intellektuell ein wenig wurmen - auch wenn
schlecht vorhersehbar war, was der Wurm in Ihrem Denken dann konkret bewirken wiirde.

Ob so etwas - bei den ja auch in Buchform publizierten Fithrungsbriefen - je stattfindet, hingt natiirlich zual-
lererst von Ihrer Auseinandersetzung mit dem Brief ab. Mir ist und war jederzeit ja klar, dass Sie noch ein paar
andere Dinge zu tun haben als nur meine Briefe zu lesen. Aber es musste ja auch nicht Ihre erste Tatigkeit am
Monatsersten sein. Was mich freilich echt erschiittert hat, ist, wenn jemand mir sagte, die jeweils knapp zwei
A4-Seiten seien zu umfangreich. Man muss es sich einmal vor Augen halten: Eine Fiihrungskraft findet es zu
aufwindig, innerhalb eines Monats zwei A4-Seiten iiber ihren Beruf zu studieren. Das erinnert mich doch sehr
an Woody Allen, der sagte: ,Ich habe einen Schnelllesekurs besucht und danach Krieg und Frieden’ in zwanzig
Minuten gelesen. Es handelt von Russland.”

Doch vielleicht liegt es nicht nur an der Atemlosigkeit gewisser Fithrungskrifte, wenn sie sich nicht so griindlich
mit dem Thema eines Fithrungsbriefs befassen, dass sie tatsdchlich etwas davon hétten. Vielleicht ist es mein Feh-
ler, denn die Sprache meiner Briefe kann sicherlich mitunter dazu verfiihren, es sich zu leicht zu machen und den
Text lediglich zu iiberfliegen. Verschiedentlich wurde mir gesagt, man merke erst beim genauen Lesen, dass die
Sache vielleicht komplexer sei, als sie sich prima vista zeige. Wie im Fiihrungsalltag eben.

Nahe beim Thema Sprache ist der Aspekt der Tonalitit. Hier sind manche Fallen vergraben. Wenn ich versuche,
die Dinge nicht allzuernst zu préasentieren, ein wenig Witz oder Schalk reinzubringen, dann kann das auch miss-
verstanden werden. Nicht selten wird mir ein gewisser Zynismus oder Sarkasmus angelastet. Ich trage das mit
Fassung, denn beides verrdt bekanntlich den verkappten Romantiker. Ohne eine gewisse romantische Liebe zum
Thema Fiithrung kénnte man sich nicht so lange damit befassen - auch wenn man dann halt ,allergattig” Dinge
zu sehen bekommt.
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Eine heikle Sache ist das Verhéltnis von Theorie und Praxis. Wenn jemand den oben erwidhnten Anschluss an das
Thema eines Briefes oder an meine Sicht der Dinge nicht findet, dann wird der Fithrungsbrief rasch einmal als
»zu theoretisch® abqualifiziert. Das, hier muss ich deutlich sein, ist ein grobes Missverstindnis. Wer sich riihmt,
halt Praktiker zu sein und von Theorie nichts héren zu wollen, bekennt nur, dass er nicht wissen und begreifen
will, was und wie er es tut. Augen schlieBen nach dem Motto ,Géll, du gsesch mi nid“. Was fiir das Business die
Strategie ist, ist fiir die Reflexion die Theorie: der groBe Bogen, nach dem man die Dinge bewusst ausrichtet und
bemisst. Unbestritten ist allerdings, dass es (nicht wenige) schlechte Theorien gibt - und die sind fiir die Praxis
tatsachlich wenig hilfreich respektive irrefiihrend. Das gilt fiir Businessstrategien ja genau so.

Das zur Theorie gehorige zweite Hauptinstrument jeder Reflexion ist der Streit. Vornehmer ausgedriickt: der
Diskurs. Wo immer Fiihrungskréfte iber Fithrungsbriefe respektive die darin behandelten Themen respektive die
vertretenen Standpunkte frohlich streiten, da schérft sich das Denken. Zumindest dann, wenn die Menschen, die
sich auf diese Weise auseinandersetzen, bereit sind, sich zuzuhoren und zumindest vielleicht zu entdecken, dass
der andere auch recht haben kénnte. Der Diskurs, das konstruktiv-kritische gemeinsame Streiten also, vermag das
eigene Denken am weitesten voranzubringen. Die Fiihrungsbriefe sind hierfiir bestenfalls das Brennmaterial, das
das Feuer am lodern hiilt.

Damit dieses Feuer nicht ausgeht, erschienen die Fiihrungsbriefe in einer regelmaBigen Kadenz. Mir schien diese
shomdopathische* Dosierung gleichzeitig Bekommlichkeit und Vertriaglichkeit zu sichern und dennoch ein Dran-
bleiben zu gewidhrleisten. Vorausgesetzt, Sie wollen das, weil Sie Thre Fiihrungskompetenz fiir entwickelbar halten.
Selbstredend sind Fiithrungsbriefe dabei nur ein, kleines Element. Sie entbinden Sie nicht davon, auch mal ein
Seminar zu besuchen oder ein (anderes) Buch zu lesen. Auch dazu vermogen die Briefe vielleicht anzustupsen.

Wir brauchen uns bestimmt nicht iiber die Frage der Wahrheit zu streiten. Die Fiihrungsbriefe vermitteln nicht
»die* Wahrheit, sondern Standpunkte, Sichtweisen, Argumente. Damit setzt sich aber nur auseinander, wer sich
auf eine gewisse Vertrauenswiirdigkeit des Schreiberlings verlassen kann. Nicht alle Leser kennen den Verfasser,
aber sie wissen zumindest, dass ihr Chef oder Chefchef den Verfasser fiir hinreichend vertrauenswiirdig gehalten
hat, um ihm das Privileg zu geben, seine Fiihrungskrifte direkt anschreiben zu diirfen. Damit war fiir mich eine
kuriose Erfahrung verkniipft: So wie das persénliche Verhéltnis der Leser zum Auftraggeber fiir die Fiihrungsbrie-
fe war, so waren sie auch diesen Briefen gegentiber eingestellt. War dieses Verhéltnis gut, so waren sie eher bereit,
sich auf die Briefe einzulassen. Selbst wo sie meine Sicht nicht teilten. Wo dieses Verhéltnis schlecht war, wollten
sie auch nichts von den Briefen wissen. Unabhéngig davon, was drin steht. Dass meine Auftraggeber nie, ich
wiederhole: nie, auf die Briefe Einfluss genommen haben und selbstredend l&ngst nicht mit allem einverstanden
waren, was ich schrieb, spielte dabei absolut keine Rolle. Wahrscheinlich miisste man Psychologe sein, um dies zu
verstehen...

Das Allerwichtigste aber, damit die Fiihrungsbriefe ihren Zweck erreichen, war und ist, dass Sie iibers Ganze ge-
sehen immer wieder SpaB daran hatten und weiterhin haben. Auch wenn der Fithrungsbrief Nr. 99 der allerletzte
war - es sei [hnen unbenommen, einfach nochmals bei Nr. 1 anzufangen.
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