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KURT FUGLEIN

Fithren mit Symbolen im diakonisch-kirchlichen Umfeld
Personalfiihrung in Zeiten der Unsicherheit

Die Corona-Pandemie hat Auswirkungen auf alle Lebens- und Arbeitsbereiche. Viele
Menschen empfinden eine grof3e Unsicherheit. Abstand halten, Maske tragen, Kontakte
vermeiden: Verstarkt Corona die soziale Ungleichheit? Wie verandert sich unser Zusam-
menleben und Zusammenarbeiten? Sicher ist, dass Corona laut Untersuchungen (BSI
2020) die Digitalisierung der Arbeitswelt beschleunigt.

Der Anteil aller Beschiftigten, die im Homeoffice arbeiten, ist durch Corona von zwolf auf
Uber 25 Prozent gestiegen. Das erh6ht nicht nur auf Unternehmen den Druck, eine digi-
tale Infrastruktur fir das Arbeiten von Zuhause zu schaffen, sondern benétigt auch eine
Anpassung der Fihrungskultur und ihrer Methodik. GemaR einer Studie des Frauenhofer-
Instituts flr Arbeitswirtschaft und Organisation IAO (Hofmann J./Piele A./ Piele C. 2021)
sind wesentliche Trends: Enthierachisierung, mehr Selbstverantwortung und Fiihrung
ohne disziplinarische Kompetenz. Stellt bereits der digitale Wandel an sich eine Heraus-
forderung fiir Fihrungskréafte dar, hat sie die pandemiebedingte und erzwungene Trans-
formation und ihre Auswirkungen auf die Personalfiihrung zum groBen Teil unvorbereitet
getroffen. Weil Flihrungs-Kraft als solche nicht erkennbar ist, muss sie personifiziert wer-
den, um unmittelbar authentisch und ernst genommen zu werden. Soll Fiihrung mittelbar
z. B. Gber Institutionen, Regeln und Artefakte etc. wirken, wie es anders in der digitalen
Arbeitswelt nicht moglich ist, dann spielen Symbole medial eingesetzt, eine herausragen-
de Rolle. Flihrung ist symbolisiert und sie symbolisiert. Damit erweist sich Flihren als Son-
derfall nicht nur politischen, sondern auch sozialen Handelns, fiir das generell gilt, dass
Darstellung und Verstellung eng aufeinander bezogen sind. Flihrungskrafte handeln nicht
einfach, sie inszenieren ihr Handeln und versehen es mit Deutungs- und Regieanweisun-
gen. Das ist gemeint, wenn von symbolischer Flihrung gesprochen wird.

Wenn man nun versucht diese Begriffe einer Flihrungstheorie oder Personalfiihrungsleh-
re zuzuordnen, dann st63t man auf das normative Flihrungskonzept der,Symbolischen
Flhrung” Bis vor ca. 150 Jahren hatten Leitungshierarchien in 6konomischen Zusam-
menhangen noch keine groBe Bedeutung. Die Wirtschaftseinheiten waren meist klein,
Uberwiegend regional verankert und personengebunden. Erst in der Griinderzeit und der
darauffolgenden industriellen Revolution bekam Management allmahlich die heutige
Bedeutung. Sowohl in der Wirtschaft, wie auch im sozialen Bereich kdnnen die im Markt
agierenden Organisationen und Unternehmen heutzutage nur mit Hilfe von Management
und seinen Methoden erfolgreich operieren.
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Anders als im Wirtschaftsbereich hat Fiihrung und Leitung und der Aufbau von Hierar-
chien in den christlichen Kirchen und deren Organisationen eine viel langere und altere
Tradition. Die katholische Kirche mit ihrem strengen, sehr engen Amtsverstandnis und
dem geweihten Priesteramt steht dem evangelischen Amtsverstandnis gegeniiber, das
sich in erster Linie rechtfertigt aus der Erhaltung der Ordnung in der Gemeinde und den
Amterstiftungen des Neuen Testamentes. Dieses ,lutherische” Amtsverstandnis hat schon
viel Gemeinsames mit dem heutigen Verstandnis von Management, wenn es sich auch in
Theorie, Praxis und Methodik stark unterscheidet. Trotz der unterschiedlichen Amts- und
Hierarchieverstandnisse bedienen sich alle Religionen einer differenzierten und interpre-
tationsbediirftigen Symbolik. In diakonischen Organisationen sto3en nun Symbole, die
fur die Vermittlung und Darstellung religiose Inhalte bestimmt sind, auf Symbole, die in
der modernen Fiihrung fiir Fihrungszwecken benutzt werden. Dabei kommt es auch vor,
dass religiose Symbole umgedeutet werden und dadurch Artefakte symbolischer Fiihrung
werden.

Definition von Fiihrung und Symbolischer Fiihrung

Im Fiinfgestirn der Managementfunktionen (nach Harold Koontz und Cyril O’'Donnell 1955
in Steinmann/Schreydgg 2005): Planung (planning), Organisation (organizing), Perso-
naleinsatz (staffing), Fihrung (directing) und Kontrolle (controlling) spielt die Fiihrung die
zentrale Rolle im tdglichen Arbeitsvollzug, denn sie ist verantwortlich fiir die permanente,
konkrete Arbeitsausfiihrung und die Feinsteuerung des Unternehmens in Bezug auf seine
Ziele. In unserer heutigen Welt sind auch Kirche und Diakonie gezwungen sich dieser
modernen Methoden zu bedienen, um am Markt und im Wettbewerb mit ihren Diensten
und Dienstleistungen bestehen zu kénnen. Fiihrung in seiner bereits erwahnten zentralen
Funktion fiir das Management kann folgendermal3en definiert werden:,Fiihrung wird
verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und wechselseitige, soziale Be-
einflussung zur Erflillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeits-
situation” (Wunderer 2007). Diese Definition begriindet sich auf dem sogenannten ,Social
Construction Paradigma”. Dieses postuliert, dass neben den objektiven Tatsachen auch
die subjektive Sicht und Interpretation dieser Tatsachen beachtet werden muss. Darlber
hinaus muss auch die subjektive Sichtweise und Interpretation von nicht objektiv greifba-
ren Werten und Tatbestéanden in das Fihrungshandeln einbezogen werden. Nach Weibler
(1995) kann man sie so definieren:,Unter Symbolischer Fiihrung wird eine zielgerichtete
soziale Einflussnahme verstanden, die Symbole einsetzt und bzw. oder selbst symbolisch
gedeutet wird.”

Symbolische Fiihrung stellt also ein Filhrungskonzept dar, bei dem neben objektiven
Tatsachen auch vieldeutige und interpretationsbedirftige Symbole eingesetzt werden.
Symbole werden in diesem Kontext zu einem Mittel oder Medium fiir die Vermittlung von
Fuhrung.




Der urspriingliche Wortsinn von Symbol ist,Zusammenfiigung". Die Wortbedeutung ist
abgeleitet vom griechischen Verb ,symballein”. Diese bedeutet,,zusammenwerfen, zusam-
menbringen” Ein in Teile zerbrochener Gegenstand ist in seiner Gesamtheit erst erkenn-
bar und deutbar, wenn er zusammengefligt wird. Im friihen Griechenland diente ein Ring
oder ein Medaillon als Erkennungszeichen, wenn die Teile beim Zusammenfligen passten.
Zwei Personen, die sich nicht kennen, tragen als Erkennungszeichen jeweils die Halfte
eines zerrissenen Geldscheines bei sich.

Zusammenfassend kann man ein Symbol folgendermallen charakterisieren:

« Ein Symbol ist etwas Konkretes (Sache, Wort, Zeichen)

+ Im Symbol wird etwas Getrenntes zusammengefligt

+ Symbole haben eine libertragene und damit tiber sich hinausweisende Bedeutung
und stellen einen Verweisungs- oder Verdichtungszusammenhang dar.

+ Die Bedeutung von Symbolen ist abhdangig vom Adressatenkreis, deren Sozialisations-
erfahrung sie in den Stand versetzt das Gemeinte zu dechiffrieren.

+ Die Funktionen von Symbolen kénnen deshalb Sinnvermittlung, Sinnverstarkung oder
Sinnveranderung sein.

Das Fiihrungsdilemma

Menschen in Fiihrungspositionen kennen die Problematik, dass Flihrung selbst unsichtbar
ist. Erst wenn Flihrungspersonen benannt werden und diese mit entsprechenden Attribu-
ten (wie einem eigenen Sekretariat, Firmenwagen der gehobenen oder der Luxusklasse,
BilirogroBe und Biliroausstattung, weiteren Privilegien, typischer Kleidung, entsprechen-
der Haltung und Sprache) ausgestattet sind, werden sie erkennbar. Wichtig ist in diesem
Bezug eine prototypische Zusammenstellung der Attribute. Ist diese nicht stimmig, hat
die Fihrungskraft Probleme als solche erkannt und akzeptiert zu werden. Es kann sogar so
weit kommen, dass die Attribute mittelbar Gber Institutionen, Regeln oder Artefakte, die
Flihrungskraft ersetzen oder ohne sie auskommen — also fiir sich selbst wirken. Meist aber
sind Flihrungskrafte an einer Kombination von Attributen und Handlungs-vollmachten
erkennbar. Es ist ein Unterschied einen Vorgesetzten statt in seiner Rolle als Flihrungskraft,
als Privatperson am Samstag bei einem Marktbummel oder beim Besuch eines Sporter-
eignisses in legerer Kleidung oder in Badehose im Schwimmbad zu erleben. Ohne seine
Artefakte und auBerhalb des Wirkkreises nehmen wir die gleiche Person nicht mehr als die
Fihrungskraft wahr, die unseren Berufsalltag bestimmt.

Fihrung findet immer in einer Umgebung der Unsicherheit statt. lhre Aufgabe ist es die
Unsicherheit zu bewaltigen und stellt dabei selber einen Unsicherheitsfaktor dar (Neuber-
ger S. 642).
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Denn zum einen ist personales Handeln selbst selten genau vorher bestimmbar oder
ausrechenbar. Auf der anderen Seite ist der Machtvorsprung und die Durchsetzungsfahig-
keit der Fiihrungsperson in ihren Grundlagen und im Umfang nicht genau abschatzbar.
Oswald Neuberger spricht in seinem Standardwerk ,Fiihren und fiihren lassen” davon,
dass Zeigen und Verbergen die Macht einer Flihrungskraft begriindet.

In diesem Zusammenhang bedeutet,Zeigen®, dass die Macht fiir alle sichtbar dargestellt
wird. Etwa durch ,Insignien”, die das Recht auf Letzt-Entscheidung und die Entschlossen-
heit zur Durchsetzung von Entscheidungen demonstrieren. Als Beispiel kann man die
alleinige Unterschriftsbevollmachtigung fir die Vertrage anfiihren. Oder die Entscheidung
Uber die Einstellung eines neuen Mitarbeiters.

Ziel des Verbergens” ist es, die Adressaten bzw. Geflihrten im Unklaren (iber die Folgen,
Moglichkeiten und Absichten der Flihrungsperson zu lassen. Wenn die Geflihrten also
die Entschlossenheit der Fiihrungsperson zur Durchsetzung einer Entscheidung austes-
ten wollen, kdmpfen sie immer mit der Angst vor personlichem Regress, Bestrafung oder
Misserfolg. Mit der Unkenntnis Gber die tatsdachliche Macht des Vorgesetzten, durch die
Unkenntnis seiner Geheimnisse und seines Wissensvorsprungs schaffen es die Fiihrungs-
kréfte im Unternehmen Ungewissheitszonen zu schaffen. Diese Ungewissheitszonen sind
dazu da, Stakeholder oder Gefiihrte, im Unklaren und Unsicheren lassen und sie damit in
ihrem Verhalten einzuengen und zu kontrollieren.

Eine Flihrungskraft ist per se nicht als solche erkennbar sie muss sich erst erkennbar ma-
chen. Hierzu dienen insbesondere Symbole oder symbolische Handlungen. Fiihrung ist
symbolisiert, und zugleich symbolisiert sie. Sie legt offen und verbirgt. Sie stellt Fakten auf
und ladt gleichzeitig zur Interpretation und Réatselschau ein. Sie ist an einer Stelle eindeu-
tig und konkret und an einer anderen mehr- oder vieldeutig. Die Interpretationen von
Fihrungshandeln werden aber nicht dem Zufall Gberlassen, Flihrungskrafte inszenieren
ihr Handeln und versehen es mit Deutungs- und Regieanweisungen. Es liegt in diesem Fall
ein interpretierbarer Sinn hinter den Handlungen, den Attributen und den Symbolen, mit
denen eine Flihrungskraft agiert und sich umgibt.
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Symbolische Fiihrung im diakonisch-kirchlichen Umfeld

Eine geschlossene Theorie zur Symbolischen Fiihrung gibt es bis heute nicht. Je nach
Auspragung pendelt man zwischen dem Symbolischen Interaktionismus und der Ver-
wendung von Symbolen im Sinne eines Flihrungsinstruments. Eine Einordnung in einen
betrieblichen Kontext ist auf jeden Fall in der Kultur eines Unternehmens maoglich. In
Orientierung an E.H. Schein zeigt die nachfolgende Abbildung die Ebenen der Unterneh-
menskultur.

Die symbolische Fiihrung im Schema der diakonischen Unternehmenskultur (nach
Hofmann) auf der mittleren Ebene der Werte, und der obersten Ebene — der Ebene der
Artefakte einordbar.

Diakonische Unternehmenskultur

Artefakte
sichtbar, Architektur, Bekleidung, Birogestaltung,
‘aber hﬁufig schwer zu Dokumente, Jargon, Rituale, Zeremonien,
interpretieren # Geschichten, Legenden, Anekdoten

Werte
mittlere Stufe des Unternehmensgrundsatze
Bewusstseins, teilweise Leitbilder, explizite Normen und Werte
bewusst und unbewusst z.B. Nichstenliebe

christliche Ethik

Grundannahmen
als selbstverstandlich Weltbild, Beziehung zu Umwelt,
vorausgesetzt Menschenbild,
unsichtbar und unbewusst christlicher Glaube

Abb. 1: Diakonische Unternehmenskultur als ,Wasserlilie” (Hofmann 2010) (...man sieht nur die Bliite)

Hier zeigt sich die Doppelnatur von Fakten in der symbolischen Fiihrung. Fakten konnen
einerseits als Symbole gesehen werden. In diesem Fall steuert die symbolische Bedeutung
die Handlungen der Mitarbeitenden. Aus einer zweiten Perspektive heraus kdnnen Sym-
bole zu Fakten - also Tatsachen- werden. Diese steuern dann tatsachlich die Handlungen.
Daraus leitet Neuberger in Anlehnung an Watzlawick ab:,Man kann nicht nicht symbo-
lisch flhren/”

Bei der symbolischen Fiihrung unterscheidet man deshalb zwei wesentliche Komponen-
ten (Neuberger 2002), die fiir eine Wirksamkeit notwendig sind. Diese sind die ,Symbo-
lisierte Fiihrung” und die ,Symbolisierende Flihrung”. Diese ergdnzen und erneuern sich
gegenseitig. In diesem iterativen Prozess werden Symbole wechselnd einer Verfestigung
und einer Verfliissigung unterzogen.
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Die Verfestigung (auch symbolisierte Fiihrung) bedeutet in diesem Zusammenhang eine
Dechiffrierung des Sinns von Fakten. Flihrungssubstitute (Artefakte, Routinen, Techniken,
Verfahren, Systeme) werden fiir ihren Einsatz konfiguriert.

Unter der Verfliissigung (symbolisierende Flihrung) versteht man die Schaffung neuer
sinnhaltiger Fakten bzw. eine neue Deutung bestehender Fakten. Fiihrungsaktionen wer-
den erzeugt oder verdndern die wahrgenommene Wirklichkeit (Theatralik, Inszenierung,
Dramatisierung, Verunsicherung).

Verflissigung . Verfestigung

Abb. 2: Eigene Abbildung

Ein Beispiel fiir die Verfestigung und Verfliissigung von Symbolen ist die Diskussion um
die Bedeutung des Sonntags in unserer christlich gepragten Umwelt. Das flinfte Gebot
der Feiertagsheiligung war fast 2000 Jahre im christlichen Abendland ein unumstoBliches
Gesetz. Wahrend bisher die Sonntagsruhe ,heilig” war und der Erholung und dem Got-
tesdienst dienen sollte (Verfestigung), werden heutzutage vermehrt die 6konomischen
Sachzwadnge, Verlust von Arbeitsplatzsicherheit und Wettbewerbsnachteile des Sonntags
in die Diskussion gebracht (Verflissigung). In einer immer mehr sakularen Gesellschaft
wird der Ruf nach Ladenéffnung am Sonntag (und das nicht nur beim Backer) auf der
Seite der Verbraucher und gleichzeitig die ungehinderte Produktion und der Transport an
diesem Tag seitens der Produzenten propagiert. An diesem Beispiel wird deutlich, dass ein
Symbol im Wandel der Zeit neu interpretierbar wird.




Symbolisierte Fiihrung

Die Grundannahme ist, dass Fiihrung in Fakten verborgen ist und damit ein von Personen
unabhangiges Lenkungsmittel zur Verfligung steht. Dabei dienen die Fakten zur Orien-
tierung von Handlungen. Sie sind Symbole, die Werte, Normen und Ansichten vermitteln
und damit die Gestalt und Funktionsweise von Unternehmen mitbestimmen und somit
zur Unternehmenskultur beitragen. Gleichzeitig engen sie den Gestaltungsraum der
Beteiligten ein. Ein Beispiel dafiir ist die diakonische Arbeitsrechtssetzung mit der Einfiih-
rung des Begriffs der,Dienstgemeinschaft” in § 1 Abs. 2 AVR/Bayern:,Alle in einer diakoni-
schen Einrichtung tatigen Personen bilden eine Dienstgemeinschaft. Von den Mitgliedern
dieser Dienstgemeinschaft wird erwartet, dass ihr Verhalten innerhalb und auf3erhalb

des Dienstes der Verantwortung fiir die Nachste und den Nachsten entspricht und nicht
gegen Grundsatze der Evangelisch-Lutherischen Kirche in Bayern verstoBt.” (VKM; 2022)
Hier geschieht nicht nur eine Zuweisung in eine Organisationhierarchie, sondern gleich-
zeitig wird ein Verhalten innerhalb und auBerhalb des Dienstes, also auch im Privatleben
normiert und bei Abweichung mit Sanktionen gedroht.

Die Erscheinungsformen der symbolisierten Flihrung kann man jeweils nach Zuganglich-
keit, Erkennbarkeit und Verdnderbarkeit in verschiedene Kategorien einteilen (Rosenstiel
2009). Es handelt sich dabei um die verbale Symbolik (Beispiele: Geschichten, Legenden,
Marchen, Sprachregelungen, Witze, Slogans, Lieder, Hymnen, Mythen, Firmenjargon usw.),
die interaktionale Symbolik (Beispiele: Riten, Zeremonien, Traditionen, Gebrauche, Jubila-
en, Konferenzen, Tagungen, Vorstandsbesuche, Beforderungen, Entlassungen, Ruhestand,
Degradierungen, Gewohnheiten usw.) sowie die artifizielle Symbolik (Beispiele: Gebau-
de, Statussymbole, Idole, Kontrolleinrichtungen, Logos, Abzeichen, Geschenke, Fahnen,
Urkunden, Preise, Belohnungen, Architektur, Arbeitsbedingungen, Plakate, Broschiiren,
Dienstbekleidung, Fiihrungsgrundsatze, Leitlinien usw.)

Symbolisierende Flihrung

FUhrung ist symbolisierend, weil Vorgesetzte Handlungen austiben, die von den Mitar-
beitenden gedeutet werden und ein geregeltes, aber nicht immer erwartetes, Anschluss-
handeln auslsen. Hier sind wir in der zweiten Phase des bereits beschriebenen iterativen
Prozesses, der auch als Verfliissigung bezeichnet wird.

Das Problem im Fihrungsalltag besteht darin, dass jeweils die richtige Deutung durch
Handlungsanweisungen und Dechiffrieranleitungen gesichert werden. Falls das nicht im
Prozess gelingt, bleibt dem Vorgesetzten nichts anderes Ubrig, als die gewollte Deutung
durchzusetzen oder ggf. autoritar verfligen oder im schlimmsten Fall ein neues Symbol zu
suchen. Gefahrlich ist auch ein standiges Hinterfragen des ,verordneten Sinns” (warum ist
das so?)
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Hierflr bendtigt man ein Abbruchverfahren, da sonst die Gefahr eines infiniten Deu-
tungsregresses besteht, der die Situation destabilisiert und gefahrdet. Letztlich kann aber
der Sinn eines Symbols niemals auferlegt werden, sondern muss ausgehandelt oder in
schrittweise Exploration vorangetrieben werden. Die Fiihrungskraft hat dabei nur einen
mittelbaren Einfluss. Als Beispiele kdnnen hier die Einfiihrung und Vermittlung eines
Leitbildes oder die Initiierung einer Flihrungsleitlinie angefiihrt werden. Im Leitbild der
Diakonie Deutschland heif3t es dazu in der Praambel:,Das Leitbild des Diakonischen Werks
der Evangelischen Kirche in Deutschland will Orientierung geben, Profil zeigen, Wege in
die Zukunft weisen. Wir in der Diakonie sagen damit, wer wir sind, was wir tun und warum
wir es tun. Mit dem Leitbild beschreiben wir, wie Diakonie ist, und mehr noch, wie sie sein
kann. Ob diese Diakonie von morgen Wirklichkeit wird, hdngt von unserer Bereitschaft ab,
das Leitbild gemeinsam mit Leben zu erfillen. Wir nehmen uns vor, das Leitbild in unserer
taglichen Arbeit vorzuleben, es verbindlich und lberpriifbar zu machen. Wir verstehen
das Leitbild als Selbstverpflichtung. Das Kronenkreuz ist unser Zeichen!” (EKD 1998)

Die Selbstverpflichtung ist hier erst einmal als Appell zu verstehen, da keine unmittelba-
ren Konsequenzen bei einem abweichenden Verhalten oder einer kritischen Stellung dazu
drohen. Gleichzeitig bietet das Leitbild einen christlich-ethischen Identifikationsrahmen
und hat einen hohen moralischen Anspruch. Es stellt hohe Erwartungen an den Arbeits-
und Verhaltensethos und fordert Verbindlichkeit von den Mitarbeitenden. Dadurch kann
es das Verhalten der Mitarbeitenden, auch in Hinblick auf Fiihrung, wesentlich und dauer-
haft beeinflussen.

Ist symbolische Fiihrung noch aktuell?

Symbole als Flihrungsinstrument und symbolische Flihrung haben ihre Daseinsberech-
tigung im Kanon moderner Flihrungsinstrumente nicht nur behalten, sondern sind eine
Moglichkeit fir Fiihrungskrafte unter den Herausforderungen der Pandemie ihrer Aufga-
be gerecht zu werden. Anders als die sogenannten Flihrungsstile handelt es sich um ein
methodisches Instrument, das im Portfolio mit anderen Instrumenten und Fiihrungsstilen
kombinier- und einsetzbar ist.

Zum Beispiel in Arbeitsbereichen, in denen eine inhaltliche Steuerung der Mitarbeitenden
kaum noch moglich ist (Homeoffice, asynchrones Arbeiten, Tatigkeiten im Bildungsbe-
reich, Verkiindigungsdienst, padagogischen Arbeit z.B. mit Menschen mit Behinderung).




Situationen, die fiir den Einsatz symbolischer Fiihrung besonders geeignet sind, weisen
folgende charakterisierende Merkmale auf:

+ Wenn Unsicherheit Gber das zu Erreichende besteht.

« Wenn Bedingungen und Unternehmensziele komplex, undurchschaubar, vernetzt,
vieldeutig und interessenabhangig sind.

« Wenn eine Selbststeuerung der,Untergebenen” angestrebt wird.

« Wenn bei der Bewertung der zu erreichenden Ziele Zweifel aufkommen.

Will man symbolische Fiihrung kritisch wiirdigen und bewerten, sollte man auf jeden Fall
beachten, dass symbolische Fiihrung klassische Flihrung erganzt und unterstitzt. Mit
symbolischer Fiihrung wird die Flihrungskraft von individualisierter Fiihrungsarbeit ent-
lastet. Sie erweitert die Betrachtungsperspektive, da nicht nur die Situation, sondern auch
ihre Interpretation und subjektive Wahrnehmung zahlt. Dadurch kann ermdéglicht werden,
dass scheinbar Irrationales, Uberfliissiges und Antiquiertes begreifbar wird. Symbolische
Flihrung vereinfacht komplexe und mehrdeutige Fiihrungssituationen und Organisati-
onswirklichkeiten. Dabei verstarkt sie gemeinsame Werte, Ziele und die Bindung an die
Organisation (Wir-Gefunhl).

Aus wissenschaftlicher Sicht ist einzuwenden, dass es keine empirische Bestatigung fir
die Wirkung von Symbolen gibt. Symbolische Fiihrung bendtigt meistens einen ein-
heitlichen (unternehmens-)kulturellen Kontext fiir die Interpretation der verwendeten
Symbolik und nur bedingt einsetzbar, wenn kulturelle Unterschiede vorhanden sind. Sie
gibt meist keine konkreten Handlungsempfehlungen und kann deshalb zu unterschied-
lichem gewiinschten, aber auch nicht gewiinschtem Verhalten bei den Mitarbeitenden
fuhren. Die ethische Legitimation beim Einsatz von symbolischer Fiihrung ist immer zu
hinterfragen und zu bewerten. Symbolische Fiihrung ist keine Manipulationsmethode.
Durch Kenntnis der Mechanismen von symbolischer Flihrung kann bei den Gefiihrten ein
Misstrauen in Bezug auf die betriebliche Fliihrungskultur entstehen oder die Wirkung von
symbolischer Fiihrung geschwdcht werden.

Symbolische FiihrungsmalRnahmen haben in Kirche und Diakonie Tradition. Sie werden
bedeutender, je hoher die Flihrungskraft in der Hierarchie der Organisation steht und je
qualifizierter wird sie hdufig wahrgenommen. Die Verwendung religidser Symbole bedarf
einer besonderen Sensibilitdt in Fiihrungsfragen. Ein Missbrauch kann sich nicht nur auf
das direkte Vorgesetzten-Mitarbeiter Verhaltnis auswirken, sondern auch auf das Verhalt-
nis des Mitarbeiters zu Kirche, Religion und Glauben. Es gilt der Merksatz:,Man kann nicht
nicht symbolisch fiihren — man fiihrt immer auch symbolisch” (Neuberger 2002 in Anleh-
nung an Watzlawick)

Kurt Fiiglein
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