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Flhrung neu denken

von Josef Mikus und Klaus Kissel

Ohne Fihrung funktionieren Gruppen und Or-
ganisationen nicht! Dieses Denken haben wir
seit Kindesbeinen verinnerlicht - auch aufgrund
der Erfahrungen, die wir gesammelt haben.
Entsprechend schwer fallt es uns, Fiihrung neu
zu denken. Dabei wére dies nétig aufgrund der
stets komplexeren Herausforderungen, vor de-
nen Unternehmen und ihre Mitarbeiter stehen.

Flhrung in der Start-up-Phase

Viele Start-Up-Unternehmen sind stolz darauf,
dass in ihnen ein Laissez-Faire-Fihrungsstil
gelebt wird. lhre Grinder und Inhaber, héufig
frischgebackene Hochschul-Absolventen, ver-
stehen sich nicht als Fihrungskrafte, sondern
eher als Mentoren, die Projekte sponsern und
ihren ,Mitstreitern" mit Rat und Tat zur Seite
stehen - ohne Kontrolle und Feedback. ,,Feed-
back gibt der Kunde - nicht die Fihrung",
lautet ihr Credo. ,Eine solche Organisations-
form ist verriickt und kann nicht von Erfolg ge-
kront sein”, denken viele erfahrene Manager
beim ersten Hinschauen. Doch sie ist nicht ver-
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riickt - das beweisen der Erfolg und das rasche
Wachstum zahlreicher Start-ups.

In den Unternehmen und in der Offentlichkeit ist
,Flhrung" ein zentrales Thema. Und dariber,
was eine gute Fiihrung ausmacht, wird seit
Jahrzehnten, wenn nicht gar Jahrhunderten
diskutiert. In diesem Prozess werden die Anfor-
derungen an Fiihrung immer feiner beschrie-
ben. Zudem werden Rollen- und Funktionsbe-
schreibungen erstellt und spezielle Auswahl-
systeme entwickelt. Und zur Filhrungskraft wird
man ausgebildet, und Fihrung wird meist auch
pekuniér honoriert.

Fiuhrung scheint in Unternehmen unab-

dingbar. Doch zugleich kostet schlechte

Fihrung viel Geld, denn sie fihrt schnell zu

Friktionen und wirtschaftlichen Verlusten - ins-

besondere dann, wenn

+ sich eine zu enge ,Brille" mit einer groRen
Entscheidungsmacht paart und

+ eine mangelnde Beachtung und Wertschét-
zung der Mitarbeiter zu einer Demotivation
von ihnen fihrt.

Um gute Fihrungskréfte buhlt deshalb die
Wirtschaft, und sie haben ihren Preis.

Immer wieder hért man von Unternehmensfiih-
rern den Satz: ,Unternehmen brauchen ene
starke Fithrung, um die Probleme der Zukunft
zu l6sen." Noch vor der VW-Abgaskrise fiel die-
ser Satz im Rahmen der Auseinandersetzung
zwischen Martin Winterkorn und Ferdinand

Piéch Uber die VW-Fihrung - in der Tages

schau. Und nicht selten hért man, dass der

Streit um Macht zwischen den Platzhir-

schen auf der Fiihrungsebene Organisatio-

nen lahmt. Dann sieht man die Kehrseite von

Fihrung, und es stellen sich die Fragen:

+ Wie kann man den Umschlag von Fiihrungs-
macht in Herrschaftssicherung vermeiden?

+ Braucht man heute wirklich noch solche
,FlUhrungssysteme", die sich primar mit
sich selbst beschaftigen? Und:

+ Machen wir nicht zu viel ,Kult" um ein
Fiihrungsideal, das vielleicht nicht mehr
funktioniert?

Denn unbeantwortet ist nach wie vor die Frage:

Lassen sich komplexe Organisationen \

fihren?

Lassen sich komplexe
Organisationen fiihren?

In ihren Analysen zu komplexen Organisations-
strukturen zeigten der Systemforscher Fre-
derik Vester, der das vernetzte Denken im
deutschen Sprachraum popular machte, sowie
der Forscher und Hochschullehrer Dieter Dor-
ner!, wie schwierig ,steuernde Eingriffe" in
vernetzten Systemen sind - unabhangig da-
von, ob es sich hierbei um Unternehmen,

Kommunen oder Staaten handelt. Dérner ging

das Thema experimentell an, Dabei wurde im-

mer wieder evident,

+ wie wenig einzelne, allein auf sich
gestellte Entscheider in komplexen
Situationen gute Wege und Ldsungen
finden kénnen und

+ wie schnell sie Systeme zum Scheitern
fuhren.

Sichtet man jedoch die aktuelle Management-

Literatur, wie zum Beispiel die Konzepte von

Fredmund Malik, dann wird darin immer

noch stark auf die ,,Fiihrungskraft" gesetzt.

Fiur Malik kulminiert das Thema im Begriff



Management und dieses ist, so sein Credo,
wie jede andere Profession lernbar. Schliis-
selfunktionen eines gelingenden Managements
sind fdir ihn:

+ Ressourcen-Orientierung,

+ der Beitrag zum Ganzen,

+ die Konzentration auf Weniges,

» das Nutzen von Starken,

* Vertrauen und

* positives Denken.?

Damit gelingt es ihm durchaus, Fiihrung zu
.entmythologisieren" und enger funktional zu
beschreiben.

Viel breiter und differenzierter stellt sich die
Frage nach Fiihrung bei Oswald Neuberger.
Doch auch sein Werk beantwortet die Frage
nach der Legitimation von Fiihrung nicht tber-
zeugend. Dabei bedenkt Neuberger durchaus
die Problematik von Fiihrung in komplexen Sys-
temen. Kritisch beurteilt er zum Beispiel den
Ansatz von Peter Gomez und Gilbert Probst aus
St. Gallen, die mit Hilfe einer einfachen Steue-
rungsstruktur (aktive, kritische passive und
neutrale Faktoren) glauben, komplexe Systeme
steuern zu kdnnen3. Eine Alternative zum bishe-
rigen Fihrungssystem hat Neuberger in seinem
Standardwerk aber nicht entwickelt4.

Bei Organisationen, die einfache, monokausal
funktionierende Systeme sind, ist es durchaus
vorstellbar, dass eine Fihrungskraft, an die
richtige Stelle gesetzt, die Organisation gut
steuert. Und unbestreitbar lassen sich auch
heute noch Betriebe so aufbauen, dass sie hie-
rarchisch gegliedert sind und auf dem Prinzip
pyramidaler Steuerung beruhen. Fiir eine stan-
dardisierte Massenproduktion hat sich ein sol-
ches System durchaus als effektiv erwiesen.
Allerdings bedurfte es meist eines expliziten
Gebrauchs der Macht, damit es lief - oft zu
Lasten der Mitarbeiter.

Welche alternativen
Flhrungssysteme gibt es?

Dieses Organisationsprinzip stoftjedoch in einer
multikomplexen Umwelt immer mehr an seine
Grenzen. Also kann man sich fragen, ob ein
Steuerungsgremium von Experten mit unter-
schiedlicher Expertise und breiterem Blick
an die Stelle einsamer Leitungsfunktionen treten

kénnte. Dieses Prinzip verfolgen viele Start-Up-
Unternehmen. Und die Geschichte zeigt: Solche
Kollegialgremien, die wie Mitbestimmungsgre-
mien durchaus ,paritatisch" besetzt sein kon-
nen, kénnen durchaus funktionieren - trotz aller
Machtspiele, die in ihnen auch immer ablaufen.

Eine Alternative wére eine Filhrung durch eine
JFacharistokratie". Auch sie gab es in der Ge-
schichte immer wieder, und sie war durchaus
erfolgreich. Notwendig sind bei einem solchen
Fiihrungssystem Regeln der kollegialen Zusam-
menarbeit und Riickkopplungsschleifen wie
zum Beispiel die Mdglichkeit zur Abberufung
durch einen ,Souveran”. In solchen Gemeinwe-
sen wie einem demokratischen Staat gibt es ei-
nen klar ausgewiesenen Souveran: das Volk.
Und Fihrung wird - zumindest der Intention
nach - von diesem legitimiert. Und in den Un-
ternehmen? Dort sind es die Eigentiimer, die
Flihrung einsetzen und abberufen kénnen.

In der aktuellen Diskussion um ,agile" Un-
ternehmen als Reaktion auf eine ,agilere",
schnelllebigere und komplexere Umwelt wird
die Flhrungsfrage neu aufgeworfen. Demogra-
fie und Schlagworter wie Generation Y sowie
,Normalarbeitsverhaltnisse"s beleben diese
Diskussion. Dabei werden nicht nur die Anfor-
derungen an Fihrung neu justiert, sondern
grundsatzlich die Frage gestellt: Kdnnen die
bisherigen Systeme von Fiihrung diesen An-
spriichen noch gerecht werden?

Werden Flhrungskrafte
klnftig Gberflissig?

Auch agile Organisationen brauchen Manage-
mentfunktionen zur Zielbildung, Koordination
und Konfliktldsung. Diese Funktionen kénnen
so ,verteilt" werden, dass ein geregeltes Zu-
sammenwirken aller Systemteile mit ihren
vielen Rickkopplungsfunktionen das Sys-
tem stabil halten, und es ihm erméglichen, auf
Umwelteinfliisse sensibel zu reagieren. Fiihren
bedeutet dann, sich gegenseitig informie-
ren, sich wechselseitig unterstiitzen, sich
gegenseitig ,,steuern”, sich wechselseitig
Lfuhren". Doch brauchen solche Systeme
noch Fiihrungskrafte in der bisherigen Form?

Es gibt durchaus erprobte (Teil-)Systeme, die
ohne Fiihrungskrafte funktionieren. Unterneh-
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men wie Semco, teilweise auch DM oder Gore,
zeitweise sogar Harley Davidson haben solche
Ansatze ausprobiert. Zu Ende gedacht, kdnnte
es darauf herauslaufen, dass sich viele ,Selbst-
standige" miteinander assoziieren und sich in
dieser Assoziation wechselseitig steuern.

Schon vor vielen Jahren wurde intensiv Uber die
Projektarbeit in Betrieben und zwischen ihnen
nachgedacht. Selbststandige (und Schein-
selbststandige) organisierten sich in den Poren
dazwischen selbst. Im IT-Bereich wird mit
neuen Vorgehensmethoden wie ,Scrum”
die Frage nach Fihrung intensiv gestellt. Mit
neuen Formen der Information und Ent-
scheidungsfindung wie in den Scrum-Mee-
tings werden kollegiale Vorgehensweisen aus-
probiert. Relativ aktuell ist auch die Diskussion
um die Organisationsform Projekt als eine Még-
lichkeit der Selbsterneuerung fiir erstarrte Or-
ganisationen. Jana Haverbier und Doris WeRels
beschreiben das Phanomen der fluiden Organi-
sationen, die sich quasi synchron zu den Veran-
derungsmomenten ihres Umfelds bewegen.6

Wie kann sich Fihrung
klnftig legitimieren?

Auch aus demokratiekritischer Sicht stellt sich
die Frage, wie sich Systeme, in denen Macht
und Einfluss kanalisiert werden, legitimieren.
Wie kann vermieden werden, dass aus Fihrung
schnell Herrschaft wird? Betrachtet man zum
Beispiel das Grundgesetz als Legitimationsbasis
von Macht und Entscheidungsfunktionen, ist es
schwierig, dort eine dezidierte Legitimation von
Flihrung in wirtschaftlichen und sozialen Orga-
nisationen zu finden. Letztlich leitet sie sich aus
der Funktion und Stellung des Privateigentums
ab. Beriicksichtigt man zudem, dass das Eigen-
tum laut Verfassung auch dem Gemeinwohl die-
nen soll, stellt sich die Frage nach der Ausrich-
tung und Legitimationshasis noch dringlicher.

Dass das Thema Legitimation virulent ist, zeigt
unter anderem ein Interview mit Thomas Sat-
telberger im Jahr 20147, Nachdem der Ex-
Vorstand der Lufthansa und der Deutschen
Telekom den massiven Druck als Folge der Fi-
nanzkrise zu einer starkeren Orientierung der
Unternehmen am Gemeinwohl beschrieben
hat, pladiert er dafiir, ,dass man die Fiih-
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rungskréafte wahlen und auch wieder ab-
wdhlen kann! Nicht den Vorstand einer AG,
aber den breiten Fihrungskérper". Satteiberger
glaubt, dass man mit diesem Ansatz auch in
groRen Unternehmen punkten kann.

Verstarkt auf die
Selbstverantwortung setzen?

Zugleich hort man oft: Menschen suchen Fih-
rung und ,mindestens 80 Prozent der Mitarbei-
ter" lassen sich gern fiihren. Das ist zutreffend,
hat aber auch damit zu tun, dass man mit Fih-
rung auch eine Entlastung verbindet: ,Fiihrung
gibt mir Sicherheit; sonst hétte ich mich ja
selbststdndig gemacht, wenn ich die ganze
Verantwortung hatte tragen wollen." Das heif3t
im Umkehrschluss: Die Unternehmen miissen
sich fragen, ob sie auf die volle Selbstverant-
wortung von Mitarbeitern verzichten wollen.
Denn durch Fiihrung nebst Kontrolle und Feed-
back entlasse ich die Mitarbeiter auch teilweise
aus der Selbstverantwortung.

Wir wissen aus der Geschichte: Menschen un-
terwerfen sich in bestimmten Situationen
gern starken Fihrern. Sie verhalten sich kon-
formistisch und lassen sich manipulieren. Diesen
Hang zur Konformitat und Ein- beziehungsweise
Unterordnung registriert man nicht nur im staat-
lichen, sondern auch im wirtschaftlichen Be-
reich. Denn schon als Kinder waren wir in der Fa-
milie auf Flrsorge angewiesen und lernten so,
dass unsere Eltern uns mit ihrer Kraft und Macht

beschiitzen. Diesen Mechanismus haben wir
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verinnerlicht. Als Heranwachsende und Jung-
Erwachsene lernten wir dann mehr oder minder
selbstbestimmt unseren Weg zu gehen und
selbst (iber unser Leben zu entscheiden. Warum
sollte mit diesem Erwachsenwerden oder -sein
beim Passieren der Pforten der Unternehmen
Schluss sein? Das heif3t, wir brauchen ein neu-
es Modell, in dem Fihrungskréafte in einer
Art Mentoring das Unternehmen steuern.

Recht einfach ist ein solches Fihrungsmodell
im Vertrieb vorstellbar. Warum besprechen
Fihrungskréfte im Vertrieb die Ergebniszahlen
mit den Mitarbeitern? Es wirde doch rei-
chen, wenn das Controlling den Mitarbei-
tern die Zahlen zur Verfligung stellen wiir-
de - sofern diese die Konsequenzen guter
oder schlechter Ergebnisse in puncto Boni bis
zur Entlassung kennen. Die Flhrungskraft
ware dann nur eine Art Mentor, der Unterstiit-
zung anbietet und coachend die Mitarbeiter
berat, damit diese die vereinbarten Zahlen er-
reichen. Unter diesen Umstédnden ware eine
Fihrungskraft als Coach wirklich denkbar und
vom Mitarbeiter gewiinscht.

Den Abschied von Helden wagen

Wir haben die tradierten Fiihrungsmechanis-
men und -ldeologien tief internalisiert. In der
Kindheit waren unsere Eltern unsere Helden.
Als Jugendliche lernten wir solche Sagen-Hel-
den wie Odysseus kennen, und die Helden der
Geschichte beschaftigen uns in der Schule.
Und die Heroen auf der Filhrungsebene von
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Unternehmen? Die lernen wir beim Story-
telling im Betriebsalltag kennen. Doch brau-
chen wir heute noch Helden? Missen Or-
ganisationen heute nicht anders gesteuert
und geleitet werden?

Wir glauben, dass sich die Ideen und An-
satze zur Selbststeuerung in den kommen-
den Jahren immer st&rker durchsetzen
werden. Denn die Unternehmen kdnnen sich
ein Einengen der Selbstverantwortung der
Mitarbeiter durch Fithrung auf Dauer immer
weniger leisten - sofern sie deren Ressourcen
intensiver nutzen mdchten,

Das Realisieren solcher Ansdtze wird dadurch
erschwert, dass wir fast alle Erfahrungen mit
Gruppen gesammelt haben, die versuchten,
sich selbst zu steuern und an ihrer unkon-
trollierten Gruppendynamik schnell scheiter-
ten und so den Platz zumindest fur informelle
Flhrer schufen. Denn leider haben wir - im Ge-
gensatz zu den internalisierten Konformismus-
Mechanismen - in der Schule und Ausbildung
das Handwerkszeug fiir Selbststeuerung kaum
gelernt; ebenso als autonome Subjekte herr-
schaftsfrei miteinander umzugehen®. Unser Pro-
blem ist, dass wir an die ,normative Kraft des
Faktischen" gewdhnt sind, und noch nicht ge-
lernt haben, in selbstorganisierten Gruppen zu
arbeiten. Doch das kénnen wir &ndern - oder?
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