Merkwiirdigkeiten aus den Manegen des Managements

Ver-, Ent- und Unter-Fiihrung

Frither beschaftigte sich die allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit Fithrung als Herausforderung, und
es gab eine Debatte iiber Macht und Herrschaft. Heute gibt es eine sich selbst mikro-6konomisierende BWL
und Management-Esoterik. Und wohin fithrt das jetzt? Eine Fithrung durch die Fithrungsforschung.

Text: Stephan A. Jansen

¢ Die Dramatisierung der Fiihrungsproble-
me von Unternehmen ist kaum steigerbar.
Warum aber ist die Fiihrungsforschung
aktuell so vergleichsweise ohnmachtig?
Fihrung, verstanden als der Versuch,
unwahrscheinliches Verhalten durch Ein-
flussnahme wahrscheinlich zu machen,
ist komplex. Fiihrungsforschung war es in
der Vergangenheit auch:

Weber: Macht und Herrschaft

Lassen wir die listigen chinesischen und
deutschen Kriegstheoretiker der fritheren
Jahrhunderte beiseite und beginnen direkt
mit Max Webers soziologischer Herr-
schafts- und Biirokratietheorie. Weber
unterscheidet die Arten des Einflusses von
Menschen auf andere anhand der Diffe-
renz von Macht und Herrschaft. Macht
definiert er als Chance, den eigenen Willen
gegen den Widerstand des anderen durch-
zusetzen. Herrschaft hingegen ist flir ihn
die Chance, fiir einen Befehl Gehorsam
zu finden aufgrund des Glaubens an die
Legitimitat — sei es aus Charisma, Tradition
oder rationaler, gesetzter Ordnungen.

Taylor: Mittelbau und Menschenbild

Die tragendste wie tragischste Figur der
Fiihrungsforschung ist Frederick Winslow
Taylor: Bereits als Kind ist er durch einen

starken, vermutlich neurotischen Hang zum
Experimentieren aufgefallen, sein Studium
indes brachte er nicht zum Abschluss. Sein
Hauptwerk ,,Principles of Scientific Ma-
nagement® von 1911 ist der erste Manage-
ment-Bestseller. Er ist weniger bedeutsam
hinsichtlich der Teilung von Arbeit in der
Produktion als in der Teilung von Arbeit
in der Fithrung: War die Trennung zwi-
schen dispositiver Fithrung und operativer
Ausfiihrung bereits im Zuge der Industria-
lisierung bekannt, konzentrierte sich Tay-
lor auf die beobachtete Differenzierung des
Mittelmanagements. Grundlegend ist da-
bei das Menschenbild, das der Psychologe
Douglas McGregor 1960 als Theorie X
(grundsitzlich faule Menschen, die extrin-
sisch zur Arbeit angereizt werden mtiissen)
im Gegensatz zur Theorie Y (grundsatzlich
eigeninitiative Menschen, intrinsisch zur
Selbstentfaltung motiviert) beschrieb. Tay-
lors X-Menschenfiihrung ist bis heute als
Taylorisierung so selbsterfiillend wie vor-
herrschend - und die Ansatze des ,,Em-
powerment® und ,Intrapreneurship® wir-
ken darin irgendwie romantisch rhetorisch.

Barnard und Gulick: Indifferenz

1938 veroffentlichte der Unternehmenslei-
ter, Fithrungsfunktionsforscher und eben-
falls nicht studierte Prasident der Rocke-
feller Foundation, Chester Barnard, sein

Buch ,,The Functions of the Executive®.
Nach Barnard ist Fiihrung immer dann
moglich, wenn Anweisungen in eine ,,zone
of indifference” fallen: Der Mitarbeiter
akzeptiert einen Befehl, ohne ihn weiter
zu hinterfragen. Er muss den Befehl nicht
selbst wollen, er muss ithm gegeniiber
lediglich indifferent, also gleichgiiltig sein
- Fiihrung wire so als Ausweitung der
Indifferenzzone zu deuten.

Das klingt heute durchaus irritierend,
aber Indifferenz kann auch durch die Iden-
tifikation mit einer Idee entstehen. Ein Jahr
zuvor hatte der Scientific-Management-
Anhinger und Verwaltungsprofi Luther
Gulick zwei Flihrungsressourcen unter-
schieden: ,structure of authority“ und
wdominance of an idea“. Wihrend Auto-
ritatsstrukturen in der Fithrungsforschung
in extenso ausgearbeitet wurden, wurde
die Ideen-Dominanz nicht weiter bearbei-
tet — auch Gulick selbst war nicht wirklich
tiberzeugt.

Weick: die kybernetische Kopplun
Nun gibe es in der Nachkriegszeit einige
neue, humanisierungs- und motivations-
basierte Fiihrungstheorien anzufithren, wir
beschrinken uns aber auf die kyberneti-
sche Idee des Organisationspsychologen
Karl E. Weick. Die Kybernetik, altgrie-
chisch fiir ,,Steuermannskunst®, ist die




Wissenschaft von der Struktur komplexer
Systeme, insbesondere der Kommunika-
tion und Steuerung von Regelkreisen und
Riickkopplungen. In der Kybernetik zwei-
ter Ordnung wird verstanden, dass auch
das zu Kontrollierende den Regler kon-
trolliert. 1976, im Zuge der Olkrise, arbei-
tet Weick die Uberlegung der losen Kopp-
lung aus.

Danach erhohen sich bei der Ausdiffe-
renzierung von Systemen in lose gekop-
pelte Teilsysteme Antwortbereitschaft und
Redundanz, wodurch das Risiko sinkt —
unter Erhalt der eigenen Identitit. Die
Neurophysiologie empfiehlt daher grund-
sdtzlich redundante Fithrungssysteme,
denn so steigen die Pufferzeiten, Probleme
und Fehler werden nicht so leicht von
einem Teilsystem in das Gesamtsystem
gestreut. Filhrung setzt in diesen risiko-
vermeidenden Systemen auf Dezentralisie-
rung, Delegation, Nihe, hohere Umwelt-
kenntnis und lokale Anpassungsfahigkeit.
So koénne man systematisch fehlerhafte
Teilsysteme fiihren.

Drei Thesen zur Fiihrung

Die Debatte um Macht gerat gesellschafts-
theoretisch gerade wieder stirker in den
Fokus, personal- und organisationstheore-
tisch bleibt sie unbeholfen.

Wias sich in Zeiten der entlokalisierten,
entmaterialisierten und entzeitlichten Wis-
sensgesellschaft verdndert hat, ist das
Verhaltnis von Fithrung und Kontrolle.
Finanzprodukt-Entwickler sind zumeist
die Einzigen, die das halbwegs verstanden
haben, und Software-Entwickler lassen
sich auch mit IT-Uberwachung nicht mehr
kontrollieren. Die Fiihrung von Kreativitit
— und alles andere gibt es auf Markten -
ist anders als die Fiihrung einer Industrie-
produktion. Die Hierarchie ist iiberfordert
mit sich und ihrer suchtartigen Suche
nach GrofSe, die Fiihrungsinstrumente fiih-
ren sich selbst vor, und mit der Intellek-
tualisierung der Belegschaften erodieren
Autoritaten.

Was nun? Drei Beobachtungen:

1.  Entlastende Entfithrung: Die ,,Entfiih-
rung® spielt nicht vordergriindig auf die
durchschnittliche Verweildauer von deut-
schen Vorstandsvorsitzenden an, die inter-
national seit einiger Zeit zu den niedrigsten
gehort. Sie zielt in ihrer harmloseren Form
auf Beratung oder ,,active shareholderism*.
Die sogenannte ,,wertorientierte Unterneh-
mensfihrung® ist sicherlich die grofStange-
legte Strategie zur Ent-Fiihrung, weil deren
Legitimation nur noch aus dem Kapital-
kostendruck des Marktes externalisiert
wird. Wenn die Fiihrung des Hauses nicht
mehr im Haus und nicht mehr hierarchisch
erfolgt, 10st sich das alte System auf. Als
alternative Fithrungs-Krifte bieten sich an:
Kunden, Kapitalmarkte und Nachbarn.

Dienstleistungsunternehmen  lassen
sich so durch Kunden fiihren, Investitions-
entscheidungen durch Kapitalmirkte vali-
dieren. Und Netzwerke stellen Fithrung
von oben nach unten auf die Fiihrung
von aufSen nach innen um. Fiihrung heifSt
dann vor allem, die verschiedenen Medien
der Fiihrung - interne und externe Auto-
ritdts- und Machtstrukturen sowie interne
und externe identifikationsfahige Ideen —
angemessen einzusetzen und zu dimen-
sionieren.

2. Drogenfreie Verfithrung: Nur kurz zu
den Verfiihrungen, von denen wir weniger
benotigen — monetare Anreiz- und Boni-
systeme. Empirisch lasst sich umfangreich
belegen, dass solche Anreizsysteme zum
einen die Unterstellung erzeugen, man
arbeitete sonst nicht, und zum anderen,

dass sie wie gute Drogen wirken: Man
muss standig die Dosis steigern — bei
gleichzeitig seit den fiinfziger Jahren nach-
lassender Wirkung. Wahre Verfiihrer schei-
nen vor allem starke identitdtsstiftende
Quellen wie Marken und Geschichten zu
sein. Viele Mitarbeiter werden nicht durch
Chefs gefiihrt, sondern durch die Gulick-
sche Dominanz einer Idee. Richtig gute
Marken stehen nicht firr ein Produkt,
sondern fiir eine verfiihrerische Idee, die
auch nicht immer Realitét sein muss. Ver-
fithrend - fiir Kunden, Aktionare wie fiir
Miitarbeiter - sind Geschichten. Eine gute
Geschichte funktioniert wie ein Brithwiir-
fel. Der Harvard-Soziologe Harrison
White hat es prazise formuliert: Markte
sind eigentlich Gesprache und leben von
Angebot und Nachfrage - von guten Ge-
schichten gut gefiihrter Unternehmen.

3. Unanriichige Unterfithrung: Anriichig
ist es in Unterfithrungen zumeist. In Unter-
nehmen wire das Urinieren tatsdchlich
auch mit der Revier-Markierung von Al-
phatierchen gleichzusetzen. Weniger an-
rlichige Unternehmen setzen darauf, die
systematische Uberzuversicht oben (vgl.
Kolumne 10/2008) durch exzellente, das
heifSt korrigierbare Fiihrungskrifte und
dazu ermichtigte Mitarbeiter und Referen-
ten ein Stockwerk tiefer zu unterfithren.
Fihrung ermoglicht das und macht sich
dadurch selbst tiberfliissig — darf dabei aber
nicht fehlen. Fiihrung muss also der alten
Frage von Max Frisch geniigen: ,,Uber-
zeugt Sie Thre Selbstkritik? =
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