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Zusammenfassung
Dieser Beitrag in der Zeitschrift Gruppe. Interaktion. Organisation analysiert Leadership in Organisationen der spanischen
Protestbewegung. Es werden Idealvorstellungen der AktivistInnen von Führung, deren Umsetzung in der Praxis, damit
einhergehende Probleme und der Umgang mit diesen Problemen dargestellt. Theoretische Grundlage sind Critical Leader-
ship Studies, die Führung nicht als das Handeln einzelner Personen, sondern als Prozess des gesamten beteiligten Systems
interpretieren und damit klar zwischen Leadership und Führungspersonen unterscheiden. Ferner werden Konsequenzen für
die Führungspraxis auch in konventionellen Organisationen diskutiert.

Schlüsselwörter Leadership · Bewegungsorganisationen · Critical Leadership Studies

Leadership in social movement organizations

Abstract
This paper in the journal Gruppe. Interaktion. Organisation analyses leadership in organizations of the Spanish protest
movement. It presents the ideal ideas of the activists of leadership, their implementation in practice, the associated problems
and how to deal with these problems. Theoretical basis are Critical Leadership Studies, which interpret leadership not as
the actions of individuals, but as the process of the entire system involved and thus clearly distinguish between leadership
and leaders. Furthermore, consequences for leadership practice are also discussed in conventional organizations.
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1 Einleitung

„Ich glaube an die Organisation der Gesellschaft von un-
ten, an die Selbstverwaltung, an die direkte Demokratie, an
die Ablehnung von Führungspositionen.“ So formulierte es
ein Aktivist der Spanischen Protestbewegung – im Einklang
mit vielen anderen Befragten. Was bedeutet dies für Lea-
dership in den Organisationen der Bewegung? Verändern
Organisationen, die die Welt verändern wollen, auch ih-
re Führung? Und was können wir daraus allgemein über
Führung lernen? Soziale Bewegungen werden meist nicht
gerade mit Führung assoziiert, zeichnen sie sich doch durch
Spontaneität, Partizipation und Basisdemokratie aus. Ih-
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nen wird daher vorgeworfen, sie würden das Potenzial von
Leadership nicht für effektives Organisieren nutzen (Wes-
tern 2014). Dies stimmt gegenwärtig allerdings nicht mehr,
schon gar nicht, wenn man zwischen sozialen Bewegungen
und sozialen Bewegungsorganisationen (SMO1) unterschei-
det. Hier gibt es nicht nur weithin geteilte, sondern auch
sehr elaborierte Vorstellungen passender bzw. gewünschter
Führung. Zwischen verschiedenen Bewegungen wie dem
Alterglobalization Movement oder Occupy werden theo-
retische Überlegungen zum Thema Führung ebenso ausge-
tauscht, wie praktische Anleitungen, das Thema Leadership
wird als wichtig erkannt, es wird damit experimentiert und
Methoden wie Theorien werden weiterentwickelt.

Im Folgenden soll anhand einer empirischen Untersu-
chung in Spanien gezeigt werden, welche Führung Akti-

1 Die Abkürzung SMO für Social Movement Organizations hat sich
durchgesetzt und wird daher auch hier verwendet.
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vistInnen anstreben, um Partizipation und Demokratie im
Organisationsalltag zu verankern. Leadership wird hier de-
finiert als Prozesse und Praktiken, welche Gruppen oder
Organisationen Orientierung geben (Crevani 2018, S. 88).
Nach einer theoretischen und empirischen Bestandsaufnah-
me geht es um die Frage, was herkömmliche Organisatio-
nen von diesen Bemühungen lernen können. Diese sehen
sich zum Teil Ansprüchen an „New Work“, mit demokra-
tischeren, partizipativen Formen der Zusammenarbeit und
Führung gegenüber, nicht alle können sich auf die für Junge
prekäre Arbeitsmarktlage verlassen und auf hierarchischen
Verhältnissen beharren.

2 Kontext

Die Protestbewegung Spaniens begann im Jahr 2011 als
Reaktion auf massive soziale Probleme infolge der Wirt-
schaftskrise und der Austeritätspolitik, auf hohe Korruption
und auf eine generelle Krise des Vertrauens in das politi-
sche System (Benski et al. 2013; Romanos 2017). Nach
ihrem Gründungsdatum im Mai wird sie als 15M bezeich-
net. Anders als in vielen Ländern, in denen sich Krisen-
verlierer rechtspopulistischen Strömungen zuwenden, kam
es hier zu starken Solidarisierungseffekten und zu vielfälti-
gen zivilgesellschaftlichen Aktivitäten, die von Protest und
politischer Arbeit bis zu engmaschiger sozialer Hilfe und
Unterstützung reichen. Das von Crouch attestierte postde-
mokratische Desinteresse an Politik (Crouch 2004) war in
Spanien jedenfalls nicht beobachtbar.

Die Aktivitäten der Bewegung waren vielfältig, neben
Protesten, Demonstrationen und Platz- oder Hausbesetzun-
gen entstand ein dichtes Netz von Bewegungsorganisatio-
nen, das von der bundesweiten Plattform gegen Delogierun-
gen bis hin zu kleineren Gruppen wie etwa Jugendlichen
ohne Zukunft, den Protest-Großeltern, Frauen- oder An-
waltsinitiativen, Stadtteilgruppen, Food-Coops oder Kultur-
organisationen reicht. Es werden u.a. Rechtsberatung, Wei-
terbildung, Zeitbanken, alternativeWährungen, oder private
Essensausgaben an Hungernde organisiert. Dies alles und
in der Folge die Bildung von bundesweiten und regionalen
Parteien im Rahmen der Bewegung hatten Auswirkungen
auf die politische Situation. So verzeichneten die regieren-
den Konservativen bei den Wahlen 2015 die schwächsten
Ergebnisse seit 1991 (Wandler 2015) und das Zweipartei-
ensystem, das seit dem Ende der Diktatur 1978 bestanden
hatte, wurde gebrochen. Die Bewegung hatte auch Aus-
wirkungen auf die politische Kultur. Nachdem in Spanien
lange Zeit eine Tradition des Schweigens, des sich Fernhal-
tens von Politik und damit von Problemen geherrscht hatte
– ein Phänomen, das als „soziologischer Franquismo“ be-
zeichnet wurde und auch junge Menschen betroffen hatte,
die die Diktatur nicht erlebt hatten – wurde Politisierung

nun alltäglicher. Ein Aktivist meinte: „Was sich wirklich
verändert hat, ist die Art und Weise, wie wir über Politik
denken. Wir haben begonnen, über Politik zu sprechen, und
wir werden nicht wieder still sein.“ Während nach 2011 die
Protestaktivitäten stark zunahmen (García 2013), gab es ab
ca. 2014 einen Rückgang. Dies ist zum einen mit meist
beobachtbaren Protestzyklen erklärbar, zum anderen auch
mit deutlich gestiegener Repression (Simsa 2017). Spätes-
tens 2015 kam es zu starken Demobilisierungen bzw. zur
Entwicklung einer neuen, stark von Frauen(themen) getrie-
benen Bewegung. Viele der im Zuge der Bewegung gegrün-
deten Organisationen existieren allerdings weiterhin und sie
identifizieren sich zumeist auch noch mit 15M.

3 Methoden

Die Arbeit basiert auf qualitativer Forschung. Insgesamt
wurden von 2014 bis 2017 neben 16 teilnehmenden Be-
obachtungen 92 qualitative Interviews mit AktivistInnen
und ExpertInnen in Madrid, Sevilla und Valencia durch-
geführt. Aus der gesamten Stichprobe wurden 31 für das
Forschungsthema besonders geeignete Interviews gewählt,
die transkribiert, codiert und ausgewertet wurden.2

4 Theoretische Basis

Theoretische Grundlage der Analyse sind Critical Leader-
ship Studies, die Führung nicht als das Handeln einzelner
Personen, sondern als Prozess des gesamten beteiligten Sys-
tems interpretieren und damit klar zwischen Leadership und
Führungspersonen unterscheiden (Simsa und Totter 2020;
Sutherland et al. 2014). Sie interpretieren Leadership als
relationalen, sozial konstruierten Prozess, der das Ergebnis
der Interaktionen diverser Akteure ist (Bolden 2011; Gronn
2002). Effekte des Leadership resultieren nicht von einzel-
nen Individuen, sondern von der Dynamik im spezifischen
System. Damit theoretisieren Critical Leadership Studies
das, was Aktivisten in die Praxis umsetzen wollen, näm-
lich einen Fokus auf Prozesse und Beziehungen, statt auf
Führungspositionen. Aus einem gänzlich anderen Kontext
heraus kommen sie damit zu ähnlichen Schlüssen wie die
Systemtheorie und zum Teil auch die Gruppendynamik. Ein
zentraler Aspekt ist die Frage, wie organisationale Klarheit
geschaffen werden kann ohne Macht an einzelne Indivi-
duen zu geben, mittels einer klareren Unterscheidung von
Leadership und Leaders, entsprechend der alten anarchis-
tischen Idee das „Anarchy is not without leadership, it is
without followership“ (Ehrlich 1979, p. 108).

2 Vielen Dank an Marion Totter für die Mitarbeit bei der Codierung
und der Interpretation der Ergebnisse.
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SMOs älterer sozialer Bewegungen, wie z.B. der 68er
Bewegung, wird nachgesagt, sie wollten zuerst die Welt
und dann erst ihre eigenen Organisationen verbessern. Im
Unterschied dazu verstehen sich Organisationen der heu-
tigen autonomen Bewegungen als präfigurativ (Simsa und
Totter 2017; Yates 2014), d.h. sie haben den Anspruch, ge-
sellschaftliche Ziele im Hier und Jetzt der Organisationen
umzusetzen. Viele Akteure beziehen sich in ihrer Identi-
tät und ihren Zielen explizit auf neue Formen von Orga-
nisation. Damit einher gehen auch spezifische Formen des
Leadership.

Es gibt relative wenige empirische Studien zum Leader-
ship in SMOs – dies könnte eine Art Gegenübertragung des
Forschungsfeldes, welches sich lange zu Leadership distan-
ziert gezeigt hatte, auf die Forschung darstellen. Einzelne
Artikeln fokussieren auf interne (Entscheidungs)strukturen
(Della Porta et al. 2009; Graeber 2012; Leach 2009; Pollet-
ta 2005), andere auf Meetings (Haug 2011, 2013; Thorburn
2012) oder Konflikte (Laamanen und Den Hond 2015; Mae-
ckelbergh 2012). Andere AutorInnen zeigen die Risiken
von fehlender Führung auf, wie zum Beispiel Ineffizienz
oder informelle Machtstrukturen (Freeman 1970; Polletta
2002; Vecchio et al. 2010).

Generell wird in der Literatur über Leadership in so-
zialen Bewegungen meist argumentiert, dass deren Orga-
nisationen zu nicht-hierarchischen Formen des Organisie-
rens tendieren und direkte, partizipative Demokratie bzw.
Autonomie umsetzen wollen (Benski et al. 2013; Pollet-
ta 2002). Prinzipien von Selbstorganisation und anarchis-
tischem Denken sind demnach oft handlungsleitend (Bra-
tich 2007; Gibson 2013; Graeber 2011), wie die Ablehnung
von Autorität, Hierarchie und jeglicher Dominanz (Wigger
2014, S. 743). Die Bewegungen werden daher als auto-
nom charakterisiert (Flesher Fominaya 2015, S. 145). Ihre
Prinzipien sind weitgehend Selbststeuerung und Egalität,
Partizipation, Solidarität und Inklusion (Simsa 2016).

5 Leadership in den sozialen
Bewegungsorganisationen (SMO):
Führung, aber kaum Führungspositionen

„Wir haben eine Philosophie der Führung, nicht der Füh-
rer, vielmehr der beteiligten Personen, die selbst Entschei-
dungen treffen“. Während die soziale Bewegung Leadership
grundsätzlich vermeiden will, sind sich VertreterInnen der
Organisationen der Notwendigkeit von Leadership durch-
aus bewusst. Führungspositionen werden abgelehnt, nicht
aber Führung. Aktivisten teilen ziemlich genaue Ansichten
darüber, was gute Führung für sie bedeutet.

Zentral in fast allen Interviews ist der Begriff der Selbst-
steuerung (autogestión). Leadership darf demnach keine
Form von Hierarchie, formaler Autorität oder festen Rollen

implizieren, es muss die gleichberechtigte Beteiligung aller
Mitglieder ermöglichen und transparent sein. Formale wie
auch informelle Leadership-Positionen, deren Inhaber Ent-
scheidungsmacht haben, werden abgelehnt, Führungsarbeit
von Einzelpersonen aber geschätzt, sofern sie den Idealen
der Autonomie entspricht und nicht als hierarchisches top-
down-Handeln wahrgenommen wird. In der Regel bedeutet
dies die nur vorübergehende Übernahme von Führungspo-
sitionen durch Einzelpersonen (z.B. der Moderator eines
Meetings) und nur dann, wenn dies als im Dienst des Kol-
lektivs gesehen wird und permanent durch dieses legitimiert
wird. Nur in Ausnahmefällen entstehen stabilere Positionen
(z.B. die langjährige Sprecherin der landesweiten Organi-
sation gegen Zwangsräumungen, die gegenwärtige Bürger-
meisterin von Barcelona).

Austauschbarkeit von Personen und die Fähigkeit, als
Kollektiv zu handeln, werden angestrebt. „Wir haben eine
Führungsphilosophie, und das sind keine Bosse, sondern
Menschen, die sich engagieren, die handeln und die am
Ende die anderen ermächtigen“. Das Ideal konsensueller
Entscheidungsfindung herrscht vor, nur in Ausnahmefällen
werden Mehrheitsentscheidungen angewandt.

Ein Beispiel ist die 2011 gegründete Organisation „Le-
gal Sol“, eine Gruppe von Anwälten, die neben politischer
Arbeit, wie Aktivismus gegen repressive Gesetze, Rechts-
aufklärung und der Anklage von Korruption auch Rechts-
vertretung für angeklagte AktivistInnen durchführt. Zwi-
schen 2011 und 2015 hat sie 493 Prozesse verhandelt und
nur 6% davon verloren. Die Organisation leistet hochpro-
fessionelle Arbeit in einem sehr spezialisierten Feld, ist
weithin bekannt und von AktivistInnen geschätzt. Dennoch
unterscheiden sich ihre Arbeits- und Organisationsformen
stark von den traditionellen Kanzleien: Die Mitgliedschaft
ist nur geringfügig eingeschränkt, die Organisation ist sehr
informell, Führung und Verantwortung für Kommunikati-
on, Dokumentation und Repräsentation rotieren, und viel
Zeit wird den persönlichen Bedürfnissen der Mitglieder ge-
widmet. Doch in der scheinbar chaotischen Struktur gibt
es sehr klare Regeln, vor allem in Bezug auf Verantwort-
lichkeiten, Kommunikationsstile und Rahmenbedingungen.
In zwei Vorfällen der partizipativen Beobachtung konnten
der Wechsel der Führung in Bezug auf bestimmte Themen,
der sorgfältige Umgang mit Konflikten und Ritualen wie
ritualisierte Rückmeldungen an die Moderation beobachtet
werden.

6 Herausforderungen in der Praxis

Nicht überraschend impliziert dieses Ideal der autonomen
Führung gewisse Schwierigkeiten in der Praxis, insbeson-
dere informelle Hierarchien und Ineffizienzen. Informel-
le Hierarchien entstehen durch unterschiedliche Fähigkei-

K



R. Simsa

ten und Ressourcen (Zeit, Rhetorik), durch Bonding-Effek-
te (Kerngruppe), durch gesellschaftliche Machtstrukturen
(Frauen vs. Männer) etc.: „Selbst innerhalb einer Versamm-
lung, auch wenn das ein Raum der Gemeinschaft ist, sind
diejenigen, die am meisten sprechen, die laut sprechen, die
Männer ...“. Es wird auch von subtilen Formen der Manipu-
lation, etwa durch Agenda-Setting und Einflussnahme auf
Diskussionen, berichtet.

Ineffizienzen entstehen durch die Ideale der Offenheit,
Rotation und der breiten Partizipation, hier gibt es einen
Trade-off: „Zwei politische Strukturen waren schon immer
kontroversiell: die Wirksamkeit der Auswahl einer Füh-
rungsgruppe und (...) die Langsamkeit, aber mehr Partizi-
pation und Demokratie, wenn alles auf den Versammlungen
basiert.“ Zwar wurden in den Organisationen gewisse
Zugangsregeln entwickelt, dennoch sind Entscheidungs-
prozesse oft langwierig. Während die egalitären Prozesse
im „Alltagsgeschäft“, eher gut funktionieren, kommt es
v. a. in Zusammenhang mit strategischen Änderungen zu
Problemen: „Das Problem ist, wenn Du Strategien ändern
willst oder wenn man ein Ziel erreicht hat. Mit dieser Orga-
nisation ist es sehr schwierig, neue Ziele zu entwickeln, wer
sollte darüber entscheiden?“

7 Kollektive Reflexion und Regeln

Die genannten Probleme sind bekannt aus älteren Arbei-
ten zu basisdemokratischer Organisation (Krainz und Simsa
1994). Interessant allerdings und m.E. mit neuer Qualität
sind Umgangsformen mit diesen Herausforderungen. Aus
der Erhebung gehen klar zwei weit geteilte Praktiken her-
vor, nämlich kollektive Reflexion sowie geteilte, klare und
oft strikte Regeln. Beides wird häufig „Methodologie der
Organisation“ genannt.

Die Reflexion interner Prozesse wird als Teil der tägli-
chen Arbeit beschrieben. Nachdem Organisationen als prä-
figurativ verstanden werden, gibt es eine hohe Bereitschaft
zu Experimenten mit organisationalen Formen und Pro-
zessen. Dies impliziert auch die permanente Überprüfung,
Diskussion und Weiterentwicklung von Führungspraktiken.
AktivistInnen betonen die Notwendigkeit kollektiver Re-
flexion, um organisationale Dynamiken zu verstehen, ge-
meinsam zu lernen und effiziente Führungspraktiken zu
entwickeln. Das theoretische Verständnis von Organisation
und Führung sowie die Prozess- und Methodenkompetenz
scheinen höher ausgeprägt zu sein als in Wirtschaftsorga-
nisationen. Die Bereitschaft, sich kollektiver Beobachtung,
Rückmeldung und Reflexion auszusetzen, wird in Zusam-
menhang mit guter Leadership-Arbeit gebracht. Wie auch in
klassischen Beratungsprozessen, sind die konkreten Prak-
tiken dieser Reflexion zwar bisweilen vom Ergebnis her,
nicht aber der Form nach spektakulär. In vielen SMOs et-

wa gibt es diesbezügliche Routinen, etwa am Ende jeder
Besprechung eine kurze Feedbackrunde an den Modera-
tor. Leadership wird explizit thematisiert. Auch organisa-
tionsübergreifende Trainings über Methodologien werden
durchgeführt.

Interessanterweise werden reflexive Kompetenzen in der
Literatur fast ausschließlich als notwendige Fähigkeiten in-
dividueller Leader beschrieben (Day 2001). Auf organisa-
tionaler Ebene sind Reflexion und damit korrespondierende
Leadership-Praktiken kaum Thema empirischer Forschung.

Die hohe Bedeutung von Regeln ist bemerkenswert, da
Bewegungen und ihre Organisationen in der Regel als be-
sonders spontan gesehen werden. Regeln haben aber – wie
generell in anarchistischen Konzepten – hohe Bedeutung,
insbesondere in Bezug auf die Verhinderung informeller
Hierarchien. Sie sind häufig Gegenstand von Konflikten,
teils explizit formuliert, teils implizit aber nichtsdestotrotz
hochbindend. Neben häufig allgemeinen Regeln wie etwa,
andere nicht zu dominieren, gibt es SMOs mit sehr detail-
reich formulierten Verhaltensregeln, die „gute Kommuni-
kation“ garantieren sollen. Auch hier wird mit Methoden
experimentiert, etwa unterschiedliche Karten, die jeweils
eine bestimmte Redezeit verkörpern und nach jeder Wort-
meldung abgegeben werden müssen, Reißverschlusssyste-
me für Wortmeldungen von Männern und Frauen, geschlos-
sene Runden, in denen zu einem Thema nur eine bestimmte
Anzahl von Personen sprechen darf, etc.: „Das funktioniert.
Es scheint fast magisch.“

Oft sind Umgangsformen und Verhaltensregeln al-
lerdings implizit geregelt: „Was uns am besten gefällt,
ist, dass wir kein Dokument haben, das unsere diskursi-
ven Strategien erklärt; es ist nicht notwendig, weil wir
– aus dem einen oder anderen Grund – eine bestimmte
Sprache verinnerlicht haben (...) wir sind nicht monoli-
thisch, aber von außen erscheint eine gewisse Kohäsi-
on. Das resultiert aus der täglichen Arbeit.“ Dies mag
Vor- und Nachteile haben. Regeln werden jedenfalls als
ebenbürtig, wenngleich in einem dialektischen Verhältnis
zu Autonomie und Spontaneität gesehen.

Bemerkenswert sind auch die hohe Bereitschaft, Prozess-
Know How zu entwickeln, sowie die oft hohen Kommuni-
kations- und Prozesskompetenzen, die mit der Entwicklung
von geeigneten Regeln und mit kollektiver Reflexion ein-
hergehen. Seit der Veröffentlichung von Artikeln wie „The
tyranny of structurelessness“ (Freeman 1970) und „Free-
dom is an endless meeting“ (Polletta 2002), die die prak-
tischen Probleme der egalitären Organisation betonten, ha-
ben AktivistInnen von SMO dazugelernt. Während criti-
cal leadership studies das emanzipatorische Potenzial von
Führung möglicherweise unterschätzen (Alvesson und Spi-
cer 2012), tun dies die AktivistInnen nicht. Sie haben klare
Vorstellungen davon, wie Führungsarbeit umgesetzt werden
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sollte, und sind bereit, in deren Entwicklung und alltägliche
Umsetzung zu investieren.

8 Konsequenzen für die Praxis
konventioneller Organisationen

Praktiken der Bewegungsorganisationen sind vermutlich
nicht auf Organisationen in Wirtschaft oder Verwaltung
zu übertragen, zu verschieden sind Ziele, Ideologien und
Rahmenbedingungen. Auch die Frage der Skalierbarkeit ist
offen. Nicht umsonst erschöpfen sich die in regelmäßigen
Abständen – derzeit v. a. unter dem Label „Agil“ – prokla-
mierten Modelle der Etablierung egalitärer Strukturen und
des „Leadership ohne Leader“ oft in rhetorischen Bekennt-
nissen oder in der Gestaltung kleiner Teams. Die Sehnsucht
nach neuen Formen ist jedenfalls vorhanden. Dies zeigt die
lange Geschichte der, oft als Fortschrittsframe von strikter
Hierarchie zu aufgeklärter Selbstorganisation konstruierten,
enthusiastisch vertretenen Versuche, die von teilautonomen
Gruppen der 1920er-Jahre, über die in den 1950er-Jahren
entwickelte Soziokratie, Holacracy der 2000er-Jahre und
der gegenwärtigen agilen Organisation reichen. Und an-
gesichts der Nachteile der Hierarchie (Heintel und Krainz
2011) ist wohl auch die Notwendigkeit von klugen und
neuen Konzepten von Führung gegeben.

Angesichts der nicht linear kontrollierbaren Eigendyna-
miken von Organisationen wird in der Theorie schon lange
reflexive Steuerung empfohlen (Krainz 2011). Es wird argu-
mentiert, dass die Komplexität und Dynamik der Wirtschaft
eine beweglichere und partizipativere Gestaltung der Füh-
rung erfordern (Buchinger und Schober 2006), und dass die
Förderung von individuellen LeistungsträgerInnen nicht au-
tomatisch auch organisationale Kompetenzen im Umgang
mit Herausforderungen fördert (Wimmer und Schumacher
2009), und dass es einzelnen Führungskräften nicht gelin-
gen kann, mittels individuellen Bemühens strukturelle Pro-
bleme der Organisation auszugleichen (Simsa 2015). In der
Praxis der meisten Organisationen ist dies allerdings noch
nicht angekommen, gerade in Krisensituationen wird hier
immer noch auf Hierarchie und starke Führer gesetzt.

Dennoch können aus den Beobachtungen der SMOs An-
regungen formuliert werden, die mit der Logik von konven-
tionellen Organisationen vereinbar sein sollten.

Erstens: Etabliere Zeit für regelmäßige kollektive Refle-
xion: Dies muss sich nicht nur im Rahmen jährlicher Strate-
gie- oder Teamworkshops erschöpfen. Im Rahmen kollekti-
ver Selbstaufklärung geht es darum, die eigene Organisation
und ihre Dynamik zu verstehen, sie auf Angemessenheit zu
überprüfen und experimentell dort zu verändern, wo Pro-
zesse dysfunktional sind. Dynamiken der Führung sind eng
mit jenen der Organisation verbunden, jegliche Versuche,
Führung neu zu gestalten, müssen daher an der Gestaltung

der Organisation ansetzen. Mit ihrer Aufmerksamkeit für
Prozesse, Experimenten mit der eigenen Organisation und
mit kollektiver Reflexion praktizieren die AkteurInnen der
SMOs das, was Organisationsentwicklung und Gruppendy-
namik schon lange (und oft vergeblich) im Alltag konven-
tioneller Organisationen verankern wollen.

Zweitens: Nutze diese kollektive Selbstaufklärung auch
für die gemeinsame Entwicklung und Überprüfung von
handlungsleitenden Regeln. Dies betrifft nicht nur forma-
le Regelwerke, damit sind die meisten Organisationen gut
ausgestattet, sondern auch die weicheren, oft informellen
und die auf Verhalten bezogenen Regeln. Nicht ohne Grund
wird im Rahmen von extern begleiteten Strategieworkshops
häufig das Bedürfnis geäußert, Verhaltensrichtlinien zu dis-
kutieren und zu formulieren. Wie soll Kooperation gestaltet
werden, wie mit Fehlern umgegangen, mit Konflikten, etc.?

Drittens: Unterziehe auch die gelebte Führung kollekti-
ver Reflexion. Selbst, wenn Führungspositionen nicht abge-
schafft werden sollen, kann gemeinsam hinterfragt werden,
wie weit die Gestaltung von Führung der Organisation und
Situation angemessen ist. Aus der Beratung wissen wir,
dass regelmäßiges Feed-back die Qualität des Führungs-
handelns erhöhen kann und dass verteilte Führung bzw.
Führungskompetenz zu höherer organisationaler Problem-
lösungskompetenz führen können.

AkteurInnen in SMOs gehen davon aus, dass gesell-
schaftliche Ziele wie Demokratie oder Partizipation in der
alltäglichen Gestaltung von Organisationen und von Füh-
rung gelebt werden müssen. Sie sind bereit, in die Ent-
wicklung neuer Formen und Methoden zu investieren – so
unvollkommen ihre Umsetzung manchmal auch sein mag.
Sie fokussieren dabei auf adäquate Prozesse und Führungs-
handeln anstatt auf Positionen. Und sie haben den Mut,
das Führungshandeln der regelmäßigen kollektiven Refle-
xion und des Feed-Backs zu unterziehen. Die hohe Bedeu-
tung von Führung wird in allen Organisationen erkannt.
Die Antworten auf diese Diagnose sind in den einzelnen
Feldern hoch verschieden, jene der AktivistInnen könnten
allerdings auch AkteurInnen in konventionellen Organisa-
tionen inspirieren.
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