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Ver-, Ent- und Unterfiihrungen

Paradoxien der 6konomischen Fithrungsforschung* -
Ein Einwurf von der Auf3enlinie des Erziehungsspiels

LFufball ist wie Schach ohne Wiirfel.“
Lukas Podolski (ab und an deutscher Spielfiihrer)

,Das, was der Erzieher sich vornimmt, ist unméglich.”
Niklas Luhmann (systematischer Spielbeschreiber)

Summary

Flihrungstheorie in zwei Halbzeiten und einem Elfmeter-Schiessen: In der ersten Halbzeit
erfolgt eine Fiihrung durch die Flihrungsforschung der letzten 100 Jahre. In der zweiten Halb-
zeit werden die aktuellen Entwicklungen anhand der Verfiihrungen, Entfiihrungen und Un-
terfuhrungen vorgestellt. Das hat ein Nachspiel: elf kurze Thesen zu neuen Spielregeln der
Fiihrung - fiir Unternehmen wie Schulen.

Fur den Fuhrungstheoretiker unter Thnen- ob nun Spielfiihrung, Ballfihrung oder
Spielerfuhrung — ist mit dem Hinweis von Poldoski bereits alles klar geklart: Bot-
schaften der Trainer und Spieler sind praziser als alle betriebswirtschaftlichen und
psychologischen Fiihrungstheorien. Flihrung ist Taktik. Fihrung ist Strategie — wie
beim Schach. Fihrung ist kein Gliicksspiel mit Wirfel, sondern offenkundig etwas,
um das wir uns ein wenig mehr kimmern mussen. Wie um Erziehung auch. Gerade,
weil es wirklich unmaglich ist.

Erziehung — im Medium des Kindes — und Fuhrung —im Medium der Organisati-
on — verbindet das Ubliche funktionale Verstandnis: die ,,Anderung von Personen
durch darauf spezialisierte Kommunikation“ (Luhmann 2006, S. 7). Es kdnnte mit
Luhmann weiter prazisiert werden, dass in einigen Kreisen, ,etwa unter dem Namen
Freiheit, die Selbstbestimmung des Zoglings in Betracht” gezogen wird — ,sei es als
Ziel, sei es als Schwierigkeit” (ebd.).

Der folgende kleine Gast-Beitrag eines Organisationstheoretikers wird daher
spielerisch in zwei Halbzeiten und ein Elfmeter-Schiessen zu gliedern sein. In der er-
sten Halbzeit erfolgt eine Fuhrung durch die Flihrungsforschung der letzten 100
Jahre. In der zweiten Halbzeit werden die aktuellen Entwicklungen in der Flihrungs-
theorie und -praxis anhand der Dreiteilung Verfuhrungen, Entfihrungen und Unter-
fihrungen vorgestellt. Dass dies ein Nachspiel haben wird, wird mit elf kurzen The-
sen zu neuen Formen und Funktionen der Fihrung deutlich, die zur Diskussion ge-
stellt werden.

Zur Linderung der Praxisferne solcher Ausfiihrungen werden diese mit Original-
einsichten von Trainern und FulRballern prasentiert. Oder, um es mit Johannes B.
Kerner, dem deutschen Spiel-Moderator, zu sagen: ,Halten Sie die Luft an und ver-
gessen Sie das Atmen nicht.”
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Erste Halbzeit: Folgenlose Erfolge der Fihrungstheorie
Vor dem Anstof3: Steine des Anstof3es

Der Fiihrungsanspruch ist einer der Betriebswirtschaftslehre mit der zentralen Aus-
richtung auf Unternehmensfiihrung: Fihrung, d.h. betriebswirtschaftliche Steue-
rung ist das Kerngeschaft. Ein extrem erfolgreiches Geschaft, welches viele erlernen
wollen. Zum Vergleich: 1926 waren es 8.700, 1964 exakt 16.000 und nun sind es
uber 160.000 deutsche Studierende. Wenn man die Tagung zum 75. Geburtstag der
Schmalenbach-Gesellschaft — eine Art ,Betriebsversammlung” der deutschen Be-
triebswirte — zu den Zukunftsperspektiven der BWL im April 2007 verfolgte, dann
kénnte Diagnose eher lauten: erfolgreich wie folgenlos. Die Folgenlosigkeit liegt in
der Flhrungslosigkeit der Forschung in den mikro-6konomisierten Fragmentierun-
gen von Firmenanalysen Zusammenhange zu sehen und das als Fihrungsaufgabe
zu begreifen. Dieses jahrzehntelange Versagen der Fuhrungsforschung in der BWL
fuhrte in den 1980er Jahren zur so genannten Management-Philosophie, also zu Bi-
chern, die uns auf sehr einfache und fallorientierter Weise in die Fihrungslehre ein-
flihren wollten —analog der wundersamen Erziehungsratgeber-Literatur.

Was haben wir also im Bereich der Fiihrung noch anzufiihren? Ein All-Stars-Team
geht bei aller Folgenlosigkeit zum Mittelpunkt. Also: AnstoR.

Max Weber: Die Chance und das Charisma der Buirokratie

Der Nationalliberale und einflussreiche Religions-, Wirtschafts- und Rechtssoziologe
ist einer der wichtigsten Soziologen der Moderne. Max Weber unterscheidet ,Arten
des Einflusses von Menschen auf andere”: Macht wird definiert als Chance, den eige-
nen Willen gegen den Widerstand des anderen durchzusetzen. Herrschaft hingegen
ist die Chance, fir einen Befehl Gehorsam zu finden — aufgrund des Glaubens an die
Legitimitdt der Herrschaftsaustibung. In dieser Definition stecken bereits zwei zentrale
Informationen: (1) Herrschaft setzt die Folgsamkeit der Beherrschten voraus und den
Glauben an seine Legitimitat. (2) Es ist in beiden Fallen lediglich eine Chance. Eine
Chance ist eine Moglichkeit, aber keine Kausalitat. Erste Erkenntnis der Fuhrungsfor-
schung: Fihrung und Fernbedienung sind zu unterscheiden! Fihrung ist eine ambiva-
lente Beziehung, Fernbedienung eine kausale. Weber unterscheidet drei Legitimati-
onsressourcen fir die Idealtypen der Herrschaft: (1) Charisma als Glaube an die Gna-
dengabe der Beherrschtheit durch eine aulReralltagliche Begabtheit eines Herrschers
(Obama vor der Wahl). (2) Tradition als Glaube an den Wert geschichtlicher Institutio-
nen (Familienunternehmen, Adel), (3) Verwaltung als Glaube an rationale, legal ge-
setzte Ordnung (Buirokratie). Ebenso wie Charisma ist auch die traditionelle Herrschaft
instabil und mit hoher Willkiir versehen, so dass Weber der Birokratie damals die
hoéchste Durchsetzung vorhersagte. Blrokratische Flihrung ist in der Tat erfolgreich,
weil sie eine Infrastruktur ohne spezifische Zielvorstellung darstellt (Kirchen, Konzent-
rationslager, Unternehmen, Museen oder eben Schulen, egal ob in kapitalistischen
oder sozialistischen Systemen) und so ,Legitimitat durch Verfahren” schafft. Weber
formulierte einige Jahre vor seinem Tode die ,Unentrinnbarkeitsthese der birokrati-
schen Herrschaft” und verzweifelte daran —in Wien: ,Es gibt nichts auf der Welt, keine
Maschinerie der Welt, die so prazise arbeitet, wie diese Menschenmaschine es tut —
und dazu noch: so billig! Diese Leidenschaft zur Bureaukratisierung ist zum Verzwei-
feln.“ (1909 bei einer Debatte beim Verein fiir Socialpolitik in Wien).

Erziehung und Unterricht - September/Oktober 7-8|2010



Jansen, Ver-, Ent- und Unterfuhrungen. Paradoxien der 6konomischen Fihrungsforschung 605

Frederick Winslow Taylor: vor-herrschendes Menschenbild

Taylor, eine vergleichsweise tragische Figur mit neurotischen Zigen und aufgrund ei-
nes wohl bestehenden Augenleidens ohne rechten wissenschaftlichen Abschluss
schrieb 1911 Uber die , Principles of Scientific Management*. Es war der erste Manage-
ment-Bestseller, weil Arbeiter noch kaum lesen konnten. Das Buch beschreibt wissen-
schaftliche Fiihrung als eine Radikalisierung des Adam Smithschen Gedankens der Ar-
beitsteilung. War die Trennung zwischen dispositiver Fiihrung und operativer Ausfiih-
rung bereits im Zuge der Industrialisierung bekannt, wurde mit Taylor die Einrichtung
und Differenzierung des Mittelmanagements zentral. So gab es Shop-floor Leitungen
mit ,setting-up-boss®, ,speed boss®, ,quantity inspector”, ,repair boss“ etc. Auf Basis
einer arbeitsphysiologischen Analyse des effizienten Einsatzes von Arbeitskraft nahm
er am Beispiel von Eisenverlader Schmidt an, dass dieser grundsatzlich faul sei, also
angewiesen; und er extrinsisch Uber Pensen und Boni zur Arbeit angereizt werden
muss (nach Douglas McGregror Menschbild X). Taylor war stark bemiiht um eine —
wie er es nannte — ,.enge Fiihlung” zwischen den Arbeitern und der Leitung. Die Arbei-
terbewegung hatte auch Taylor bewegt. Fazit: Das Menschenbild fiihrt mit — wie es
bei Erziehung mit erzieht. Und Fiihrungen brauchen nicht nur Gefiihrte, sondern auch
ein Mittelmanagement.

Luther Gulick: Ideenreiche Dominanz

Ein paar Jahre spater, 1937, war es der amerikanische Verwaltungsprofi, Luther Gu-
lick, der zwei Flihrungsquellen anbot: (1), structure of authority und (2) ,,dominance
of an idea“. Wahrend — auch er — die Autoritatsstrukturen in der Fihrungsforschung
ausfuhrlichst ausgearbeitet hat, ist diese ,Dominanz durch eine Idee” wohl nur so
eine Idee gewesen, denn auch Gulick selbst war natirlich nicht wirklich Gberzeugt.
Und dennoch sehen wir die Kraft der Idee, die an kiinstlerischen, wissenschaftlichen
und innovativen Unternehmungen eine Fihrungskraft entfaltet, die beeindruckend
ist —auch an Schulen.

Chester Barnard: Differenz der Indifferenz

Ein Jahr spater war es der Prasident der Rockefeller Foundation, Unternehmensleiter
und autodidaktischer Management-Theoretiker Barnard, der das Buch , The Functi-
ons of the Executive” veroffentlichte. Nach Barnard besteht die Moglichkeit der Fih-
rung immer dann, wenn Befehle in eine sogenannte ,zone of indifference” fallen. Ei-
ne Indifferenzzone bezeichnet die Zone, in der eine nicht weiter hinterfragte Akzep-
tanz bei einem Mitarbeiter fir einen Befehl vorliegt. Der Mitarbeiter muss den Be-
fehl nicht selbst wollen, er muss gegenliber dem Befehl lediglich indifferent, also
gleichglltig sein. So konnte man sagen, dass Flihrung insbesondere die Ausweitung
dieser Indifferenzzone bedeutet. Dies erklart einerseits, warum Fuhrungskrafte wie
auch Lehrer dies mitunter tatsachlich beherzigen und andererseits, dass innovati-
onsverliebte und wissensdurstige Personen wie Organisationen Differenzzonen
wollen.

Karl E. Weick: Lose Kopplungen fiir Unsichere

Der Organisationspsychologe Weick nutzt die Kybernetik, also die dem Altgriechi-
schen entnommene ,Steuermannskunst” zur Erklarung von Strukturen komplexer
Systeme durch Kommunikation und Steuerung von Ruckkopplungen. Die Idee der
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,Losen Kopplung“ am Beispiel der Flihrung von Universitaten 1976 ausgefihrt, setzt
auf Ausdifferenzierung eines Systems in zum Teil redundante Teil-Systeme in ledig-
lich loser Kopplung untereinander. Erreicht wird damit die Erhohung der Responsivi-
tat unter Erhalt der eigenen Identitat, Risikominimierung durch Erhdhung von Puf-
ferzeiten sowie das Nicht-Streuen von Fehlern aus einem Teilsystem in das Gesamt-
system. Fuhrung setzt in diesen risikovermeidenden Systemen Dezentralisierung
und Delegation von Vertrauen voraus. Damit wird eine hohere Umweltkenntnis, ei-
ne lokale Anpassungsfahigkeit und eine Beschrankung der Storungsstreuung er-
moglicht. Diese Systeme sind hochverlasslich und werden daher vor allem in Hoch-
risikoorganisationen wie Atomkraftwerken, Notfallstationen oder eben Bildungsein-
richtungen eingesetzt.

Halbzeitstand

Begleiten wir die Helden in die Katakomben. Aber mit was mussen wir nun rechnen?
Eine Veranderung der Fihrung durch die nicht mehr mogliche Kontrollierbarkeit von
Arbeit — und auch Hausarbeiten oder Klausuren. Entwickler von Finanzprodukte sind
auch die einzigen, die sie verstanden haben. Softwareentwickler sind auch nicht steu-
erbar, selbst mit Software nicht. Fiihrung von Kreativitat ist anders als Fiihrung einer
Industrieproduktion. Uns fehlt aber noch immer eine Idee davon, was im Zeitalter der
Wissensgesellschaft und Kreativokonomie noch Fiihrung sein kann.

Zweite Halbzeit: Neue Spielfithrungen!
Verfiihrung: Ideen, Geschichten, Sinn und Frauen

Fihrung und Verfiihrung sind zu unterscheiden, kdnnen sich aber unterstiitzen.
Verflihrung ist die angenehmste, die magischste Form der subversiven Flhrung.
Eher uninspiriert: Anreizsysteme, um die Mitarbeiter zu Hochstleistungen zu fihren.
Empirisch lasst sich belegen, dass ahnlich wie die Zeiterfassung zur Verklrzung der
freiwilligen unentgeltlichen Uberstunden flhrt, solche Anreizsysteme zum einen
die Unterstellung erzeugen, man wirde sonst nicht arbeiten und zum anderen wir-
ken wie gute Drogen: man muss standig die Dosis steigern. Es sind vor allem starke
identitatsstiftende Quellen wie Marken und Geschichten, also Dominanzen einer
verfuhrerischen Idee. Verfihrend — fur Kunden, Aktionare wie fir Mitarbeiter — sind
Geschichten. Eine gute Geschichte funktioniert wie ein Brihwurfel. Man kann sie
mitnehmen und sie in einem anderen Gesprach wieder ins Wasser werfen und
schafft so sofort wieder eine phantastische Suppe. Ideen und Geschichten produzie-
ren Haltung und Sinn, also Einheit von Aktualitat und Potentialitat — das reizt zum
Mitmachen. Das Verfiihrerischste, was auf uns — Manner wie Frauen — zukommt, ist
die Feminisierung der Fuhrung. Nach der Feminisierung der Intelligenz, die durch
unser Bildungssystem kommt und die der Jungenférderung bedarf, wird es, schnel-
ler als Manner glauben, eine Steigerung der weiblichen Fihrungskrafte, deren Ge-
halter und der Wirksamkeit von Vorstandsfiihrung geben. Bei allen ist viel Luft nach
oben.

Entfithrung: Hierarchieentlastung durch Kunden, Méarkte, Nachbarn

Entfihrungen liegen immer dann vor, wenn die Filhrung des Hauses nicht mehr im
Haus liegt, also nicht hierarchisch erfolgt. Empirisch zeigt sich, dass die Hierarchie in
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GrofRorganisationen ordentlich Uberlastet ist — wie Lehrer in Schulen auch die Be-
rufsliste der Depressionserkrankungen anfiihren. Zur Entlastung bieten sich an:
Kunden, Markte und Nachbarn. Dabei gibt es problematische und notwendige Ent-
fhrungen: Problematisch sind z.B. Beratungen oder Private Equity-Gesellschaften,
deren Aktivitat eher auf Fihrungsprobleme hinweisen als sie zu |6sen. Notwendige
Entfihrungen wie die Fihrung von und durch Netzwerke und Nachbarn mit Projek-
ten aulerhalb der Organisation. Hierarchie ist die Ordnung des Heiligen; Heterar-
chie die Ordnung des Anderen, des Nachbarn. Die Umstellung der Steuerung von
oben auf die Seite ist der Trick, fur den nicht nur Schwarmtheoretiker ins Schwar-
men geraten. Dort geht es um die Bildung von kollektiver Intelligenz bzw. Superor-
ganismen, die nicht mehr hierarchisch gefuhrt werden. Fur Organisationen heif3t
das z.B. Open Innovation durch Nutzung dezentraler Intelligenz von Kunden- und
Lieferantennetzwerken. In Schulen heifSt das Seitenlernen und Auslagerung der Pu-
bertatsprobleme auf z.B. soziale Projekte aullerhalb der Schule oder Sportwettbe-
werbe. Wahre Fihrungs-Krafte werden entfaltet, Aktivierung von Selbstfiihrung.
Wenn alles nicht hilft, dann kommt die faktische Entfihrung: die Verweildauer der
deutschen Vorstandsvorsitzenden liegt bei Schlechtleistungen bei ca. 2,5 Jahren und
bei 5,5 Jahren, wenn es gut lauft.

Unterfithrung: Korrektur fiir Uberzuversicht

Es wird anruchig, wie eben in Unterfihrungen. Urinieren verbinden wir mit dem Mar-
kieren eines Reviers von Alphatierchen. Darum geht es bei der krisenauslésenden Fuh-
rung: Derzeit wird in der verhaltenswissenschaftlichen Okonomie vor allem overconfi-
dence, also Uberzuversicht diskutiert. Fihrungskrafte Gberschatzen systematisch Er-
trage und unterschatzen systematisch Risiken. Positive Presse, Kapitalmarktreaktionen
und hohe Gehaltsunterschiede zu den anderen Mitarbeitern veranlasst Fihrungskraf-
te sich mit den Zuschreibungen zu verwechseln. Dann hilft nur noch eins: Unterfth-
rung durch die direkten Mitarbeiter. Daher wird es wichtig — fuir Mitarbeiter, Kunden
und Kapitalanleger — ob der CEO eine gute Unterfiihrung hat und korrigierbar ist. Nur
so kann eine postheroische Fiihrung funktionieren.

Elfmeter-Schief3en um paradoxe Spielregeln der Fiihrung

(1) ,Das Unmogliche moglich zu machen wird ein Ding der Unméglichkeit”. Genau das,
was Andreas Brehme beschreibt, ist Flihrung und wohl auch Erziehung: das Wahr-
scheinlichmachen von Unwahrscheinlichem. Flhrungskrafte sind Trager der Ermogli-
chungskultur—alles andere ist Arbeit.

(2) ,Ich mache nie Voraussagen und werde das auch niemals tun“, so der verrlickte Eng-
lander Paul Gascoigne. Der deutsche Bundestrainer Jogi Low: ,Die Turken haben ge-
zeigt, dass mit ihnen immer zu rechnen ist. Sie sind unberechenbar.” Fiihrung kann in
einer Welt der Unvorhersehbarkeiten und Unberechenbarkeiten nach Weick und Sut-
cliffe (2003) prazise als das Management des Unerwarteten beschrieben werden. Dazu
gehort Achtsamkeit — gegenliber schwachen Signalen fur Organisations- und Umwelt-
veranderungen.

(3) ,,Bei uns wird auf dem Platz zu wenig gesprochen. Das kdnnte an der Kommunikati-
on liegen.” Der scheiterungserfahrene Erich Ribbeck hat es erkannt: Fihrung ist mehr-
sprachige Kommunikation. Henry Mintzberg hat diese gemeine Frage gestellt: ,Was
macht eine Fuhrungskraft?“ Das Ergebnis: bereits in den 1970er Jahren war tber 70%
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Kommunikation. Nur bei sieben Prozent wird am Schreibtisch etwas geschaffen. Mehr-
sprachigkeit heilt versionierte Kulturvermittlung zwischen Politik, Kunde, Mitarbeiter,
Aktiondre, Gewerkschaften, Umweltschiitzer und Ingenieuren, Marketing- und Finan-
zierung-Kollegen.

(4) ,FuBball ist Ding, Dang, Dong. Es gibt nicht nur Ding.” Und genau da hat Giovanni
Trappatoni recht: Flhrung ist das Erzdhlen von Geschichten, die Ambiguitat und virale
Vielschichtigkeit erlaubt. Geschichten, die sich selbst weitererzahlen. Der Kommunika-
tionswert eines Unternehmens und eines Produktes, und nicht das Unternehmen und
das Produkt selbst, ist der eigentliche Wert, der sich durch das Weitererzahlen der An-
spruchsgruppen vermehrt. Lernen funktioniert auch nur dann, wenn der Lernende es
lehren kann.

(5) ,Fur mich gibt es nur “entweder-oder’. Also entweder voll oder ganz.” Das ist lustig
von Toni Polster und zugleich falsch. Fihrung ist ,sowohl als auch“. Mario Basler — Ball-
und Wortartist: ,Jede Seite hat zwei Medaillen.” Die Welt, in der wir leben, ist von para-
doxen Anforderungen gekennzeichnet, in denen die Bedingungen der Moglichkeit
gleichzeitig die Bedingungen der Unmoglichkeit sind. Ein Kreter sagt Ihnen ja ohne
wirkliche Hilfe, dass alle Kreter llgen. Fihrungskrafte sind oszillationsfdhige Paradoxie-
kiinstler. Das blof3e Auflosen von Problemen mit einseitigen Losungen ist das Problem
von morgen.

(6) ,Es hangt alles irgendwo zusammen. Sie kdnnen sich am Hintern ein Haar ausrei-
Ben, dann trant das Auge.” Eine unappetitliche, aber anschauliche Einsicht von Dettmar
Cramer, dem langjahrigen Bayern-Coach. Fihrung ist immer Fiihrung in einem einge-
betteten Netzwerk von relevanten Umwelten — und seien es Eltern oder Kultus-
Ministerien. Fuhrungskrafte sind Grenzmanager in Netzwerken, weil alles mit allem
zusammenhangt. Fihrungskrafte sind Mitwirkende in ihrer Branche, in Verbanden, in
der Politik, in den Stadten etc. Kluge Flihrungskrafte managen nicht nur die eigenen
Ressourcen, sondern vor allem die, auf die sie eigentlich keinen Zugriff haben.

(7) ,Die Ballverwertungshaltung war nicht da“. Klassiker von Miroslav Klose. Position
Fihrung hat immer etwas Dynamisches — Wachstum und Fortschritt. Aber Flihrung
braucht vor allem auch Haltung. So etwas wie Stoppregeln. Aus der Korruptionsfor-
schung zeigt sich eindeutig: Der Fisch steckt von oben. Das von mir so bezeichnete
,Haltungskapital” gilt es zu analysieren: Sinn, Stolz, Achtsamkeit, Reputation. Die Ver-
wahrlosung in Organisationen ist eine durch Mitarbeiter beobachtbare Verwahrlosung
von Fiihrungskraften —oder Stiirmern.

(8) ,Die Situation ist aussichtslos, aber nicht kritisch.” Stefan Effenberg hat gesehen,
dass das Akzeptieren von Schwierigkeiten und das optimistische Durchhalten wichtig
sind. Fuhrung ist korrekturfdhige Hybris. Fihrung ist das friihe Erkennen von Schwierig-
keiten und das kritische Infragestellen von Problembeschreibungen und -lésungen. Ste-
fan Wessels hat zu den Wechselgeriichten um Lukas Podolski gesagt: ,Es ist nicht im-
mer alles wahr, was stimmt.“ Riskantes Denken, das Anzweifeln von scheinbaren
Wabhrheiten, dafur werden Fuhrungskrafte bezahlt. Hans Krankl hat es auf den Punkt
gebracht: ,,Hauptsache wir gewinnen, alles andere ist primar.”

(9) ,Wir haben nur an unseren Starken gearbeitet und das Training schon nach einer
Stunde beenden kénnen.” Die Idee des Nationaltrainers Josef Hickersberger ist eigent-
lich gut: sich selbst tiberfliissig machen und dabei nicht fehlen — bei Trainer und Schul-
und Hochschullehrern. Jogi Low saf$ auch auf der Tribline und rauchte entspannt wah-
rend die Mannschaft ausgezeichnet spielte. Exzellente Fuhrung ist fihrungsermogli-
chend.
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(10) DIE Fihrung wird weiblich. Die FuRball-WM der Frauen zeigt das in Deutschland
prazis: Von den 1,06 Mio. Fihrungspositionen sind nur rund 162.000 Positionen mit
Frauen besetzt. Wahrend 23,5 Prozent aller Firmeninhaber Frauen sind, entfallen nur
14,1 Prozent der Management-Positionen auf das weibliche Geschlecht. Testosteron
wird ein Wettbewerbsnachteil.

(11) Ein Eigentor zum Schluss? Kdnnen Universitdten eigentlich Fiihrungskrifte aus-
bilden? Es gab lange Zeit Hoffnung. Mintzberg kommt in seinen sehr aufwendigen
Untersuchungen zur genau gegenteiligen These: Die Business Schools mit ihren von
,Boston bis Bukarest” standardisierten MBA-Programmen gehen an den Anforde-
rungen des Alltags vorbei und bilden eine Wirtschaftsfiihrung von ,erbarmlichen
Managern“ des ,Absahnens und Fliichtens als beliebteste Technik” hervor (Mintz-
berg 2005). Die Zeppelin Universitat setzt auf Interdisziplinaritat; statt BWL fir die
Mehrsprachigkeit, auf Sozialunternehmertum statt Ethikunterricht, auf Coaching
statt Sprechstunden, auf Inwendiglernen statt Auswendiglernen durch Forschungs-
orientierung, auf Vorherlesen statt Vorlesen. Ist mal ein Versuch wert.

Abpfiff
Michael Ballack hat es nicht immer leicht mit der Fihrung, aber er weif3 es auch sehr
genau, und fasst diesen gesamten Artikel in einem Satz zusammen — mit einer Bot-

schaft, die wir in Unternehmen und Schulen fir die Fihrung und Erziehung ernst-
nehmen mussen: ,,Das kann man nicht trainieren, das muss man tben.“

ANMERKUNG

>kDer Beitrag basiert auf einem Vortrag bei DER STANDARD am 09. Juni 2009, Roter Salon, Wien, fiir Heitger
Consulting und Vienna Consulting Group. Entsprechende Kiirzungen und Beziige zur Erziehungswissenschaft
wurden nachtraglich vorgenommen.
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