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3 Fihrung im Umbruch
3.1 Der Fall: Es liuft nicht wie geplant

Fiir letzte Woche hatte sich Simon Bauer viel vorgenommen. Er brannte vor
Tatendrang und war sicher, sein erworbenes Wissen endlich nutzbringend
anwenden zu konnen. Etwas frustriert blickt er auf den alten Wochenplan.

An den beiden ersten Tagen der Woche wollte er ein Konzept erarbeiten, um
eine bessere Positionierung der Filialen am Markt zu erreichen. Hierzu hatte
er vom zentralen Controlling aktuelle Zahlen angefordert. Auflerdem wollte
er Vorschlige zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit bei den Vermégen-
den Privatkunden vorstellen. Am Mittwoch war das monatliche Meeting mit
den Leitern der Zweigstellen. Er hatte sich schon auf die Diskussion mit den
Kollegen gefreut.

Doch dann kam alles ganz anders. Am Montag meldeten sich zwei seiner
Mitarbeiter krank. Friedrich Zimmer, der Leiter Risikomanagement, berich-
tete von einer Insolvenz, die sofortiges Handeln erforderte. Er musste den
ganzen Vormittag organisieren, improvisieren und fiir ihn ganz neue Ent-
scheidungen treffen. Am Nachmittag traf ein Team der Innenrevision ein.
Freundlich teilte ihm die Leiterin Irmgard Wessel mit, dass sie den Ablauf
nicht storen wolle. Sie benotige lediglich einen ruhigen Raum und Zugang zu
allen Aufzeichnungen. Der einzige Raum, der hierfiir in Frage kam, war sein
Biiro. Ihm war klar, dass er das Konzept zu Hause erarbeiten miisste , da
durch den Ausfall der Mitarbeiter tagsiiber keine Zeit blieb. Und die Zahlen
vom Controlling waren auch noch nicht da.

Die Besprechung am Mittwoch lief ganz und gar nicht zu seiner Zufrieden-
heit. Er hatte den Eindruck, dass einige Kollegen seinen Entwurf eher mitlei-
dig beldchelten. Selbst hatten sie aber auch keine konkreten Vorschlige. Es
bestand letztlich Einigkeit darin, dass von der Zentrale zwar sehr viel ver-
langt wird, dass der Service, den diese bietet, aber stark zu wiinschen tibrig
lisst. Uberraschend war auch noch Herr Ebert erschienen, der ein verbes-
sertes Risiko- und Kostenmanagement anmahnte. Als Simon Bauer dies im
Beisein der Leiter zusagte, hatte er das Gefiihl, dass er danach ziemlich ein-
sam war.

Kénnen wir ihn aufmuntern?
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3.2 Abgrenzungen im Themenfeld Fiihrung

Fiihrung ist zuallererst praktisches Handeln. Dies hat Konsequenzen sowohl
fiir die Forschung zum Thema Fiihrung wie auch fiir die Akzeptanz der sich
daraus ergebenden Forschungsergebnisse. Wir miissen zundchst akzeptieren,
dass Fiihrung nicht ein sachliches, wohl strukturiertes Forschungsfeld ist,
sondern soziale, wenig bis gar nicht strukturierte Realitdt (vgl. Neuberger,
1995D, S. 3).

Weinert (1998, S. 510) fordert, dass die Forschung zwischen ,,Organisations-
fiihrung (= Management), beaufsichtigender bzw. anleitender Mitarbeiterfiih-
rung (Abteilung/Arbeitsgruppe) und allgemeiner Fithrung (= Fiithrungsver-
halten besteht in einer Beeinflussung der Werte, Motive und Inhalte: ’to give
purpose)“ unterscheiden miisse. Rosenstiel (1995a, S. 4/5) unterscheidet
zwischen struktureller und personlicher Fiihrung. Diese Unterscheidung leitet
er ab aus der Definition ,,Fiihrung ist zielbezogene Einflussnahme®. Danach
ist es fiir den Einzelnen unerheblich, ob dieser Einfluss unmittelbar von einer
Person oder von den zur Steuerung geschaffenen Organisationsstrukturen
ausgeht. Wichtig fiir unser weiteres Verstiandnis ist dabei die Erkenntnis, dass
Fithrung ein dynamischer Prozess ist, der aus der Interaktion mehrerer Perso-
nen in einem gestaltete, aber auch zu gestaltendem Umfeld stattfindet.

3.2.1 Analyseebenen

Um Tendenzen der Fihrungsforschung erkennen zu konnen, formulieren
Wunderer und Grunwald (1980) fiinf Analyseebenen, die zu qualitativ je un-
terschiedlichen Aussagen fiihren:

Beschreibende Ebene: Der Forscher versucht, durch Beobachtungen und
Beschreibungen das Fiihrungsverhalten systematisch zu erfassen. Idealty-
pisch dient diese Ebene der Entwicklung von Theorien. Auf Grund der Kom-
plexitidt der Thematik kdnnen Beobachtungen und Beschreibungen jedoch
stets nur Teilaspekte erfassen. Erkenntnisfortschritt ist daher nur durch eine
Theorie geleitete Verdichtung der Beobachtung zu erwarten. Das heif3it, dass
die Theorie, die es eigentlich noch zu erarbeiten gilt, bereits Voraussetzung
ist fiir ein sinnvolles Sammeln von Beobachtungen.

Erklirende Ebene: Die wissenschaftliche Erkldrung sollte sich mit kausalen
Gesetzméfigkeiten beschéftigen. Durch logische Ableitung wird das zu Er-
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klarende aus den Gesetzen und den Randbedingungen systematisch erschlos-
sen. Empirische Nachweise sichern die Theorien. Empirisch gesicherte Theo-
rien sind in der Fithrungsforschung duBerst selten.

Spekulative Ebene: Theorien der spekulativen Ebene besitzen (noch) keine
empirische Fundierung. Im giinstigsten Fall tragen sie dazu bei, durch neue
Erkldrungsansitze zu einer empirischen Uberpriifung zu ermuntern. Im ne-
gativen Fall konnen Sie aber auch ideologischen Charakter annehmen. Nicht
selten bleiben sie einfach auf der Stufe mehr oder minder plausibler Annah-
men stehen, die entsprechend den geistigen Stromungen der Zeit akzeptiert
oder verworfen werden. Wie wir noch sehen werden, entsprechen viele der
heute géngigen Fithrungsansétze am ehesten dieser Ebene.

Wertende Ebene: Unabhédngig von den vorgenannten Betrachtungen lassen
sich Fithrungstheorien auch danach untersuchen, wie weit die darin enthalte-
nen Grundpositionen wie auch die sich hieraus ergebenden Konsequenzen
mit unserem Wertesystem iibereinstimmen. Die Werte nehmen eine Sonder-
rolle ein. Sie steuern hdufig implizit (unbewusst) die Auswahl der Beobach-
tungen wie auch die Bewertung des Handelns. Noch deutlicher wird dies bei
expliziten Benennung der Werte: Letztlich sind es Wertvorstellungen, die
entscheidend fiir Aussagen iiber die Brauchbarkeit bestimmter Empfehlungen
sind. Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: Im Zusammenhang mit den The-
men der Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter finden sich zunehmend
Empfehlungen, die Selbstentfaltung der Mitarbeiter zu fordern. Begriindet
wird dies hiufig mit leistungssteigernden Effekten der Motivation. Tatsdch-
lich ist die empirische Datenbasis hierfiir eher gering (vgl. Rosenstiel, 1995d,
S. 182). Sollte man deshalb auf Zufriedenheit der Mitarbeiter verzichten? Auf
empirische Belege fiir den wirtschaftlichen Nutzen von Zufriedenheit kann
man dagegen verzichten, wenn die Selbstentfaltung der Individuen als eigen-
stindiger Wert betrachtet wird, der gegeniiber OGkonomischen Interessen
(mindestens) gleichwertig ist.

Pragmatische Ebene: Gesucht wird nach Losungen fiir konkret anstehende
Probleme. Die Anwendung bewihrter Prinzipien sichert eine gewisse Form
der Konfliktfreiheit und hélt damit den Riicken frei fiir Probleme auf anderen
Ebenen. Fortschritt erfolgt eher evolutionir, seltener bewusst gesteuert.
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Die fiinf angefiihrten Analyseebenen stehen nicht jede fiir sich. Idealerweise
fiihren Beobachtungen und Spekulationen zu vorldufigen Erkldarungen, deren
Anwendung in der Praxis tiberpriift werden (vgl. Popper, 1989). Trotz oder
gerade wegen der hohen praktischen Bedeutung von Fiithrung fiir das tégliche
Handeln im Unternehmen ist unser Wissen tiber Fithrung nur zu einem gerin-
gen Teil empirisch-wissenschaftlich entstanden oder abgesichert.

Kleine Schnittmenge

Haufigkeit

v

theoretisch-spekulativ methodisch-statistisch

Abb. 2: Theoretisch-spekulative vs. methodisch-statistische Forschung
(Quelle: Wunderer/Grunwald, 1980, S. 17)

Es verwundert daher nicht, dass auch die Ausfithrungen zu den aktuellen
Tendenzen im Themenfeld Fiihrung stark spekulativen Charakter tragen. Oh-
ne Anspruch auf Vollstindigkeit wollen wir einige Tendenzen benennen, die
voraussichtlich Einfluss auf das kiinftige Verstdndnis von Fiihrung und damit
auf die Aufgaben einer Fiihrungskraft nehmen. Auch ohne dies im Einzelnen
stets zu betonen, wollen wir dabei den Schwerpunkt auf Banken und ihr Um-
feld legen.

3.2.2 Entwicklungstendenzen, die Fiihrung beeinflussen

Fiir die Beschreibung ist es zundchst unerheblich, ob diese Tendenzen sich
gleichsam schicksalhaft einstellen oder bewusst herbeigefiihrt werden. Fiir
beide Szenarien gilt, dass der Erfolg davon abhéngt, wie gut es der Fiihrungs-
kraft gelingt, sich auf diese Situation einzustellen. Die Sichtung der einschla-
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gigen wissenschaftlichen wie auch der allgemeinen Literatur liefert eine
Vielzahl von Hinweisen auf mogliche Trends (vgl. etwa Weinert, 1998; Ro-
senstiel, 2001; Malik, 2000; Wunderer, 2001). Dabei lassen sich einige
Schwerpunkte erkennen:

Bildung und Wissen: Nach heute gingiger Meinung wird die Zukunft der
Unternehmen bestimmt von ihren ,,Wissensarbeitern® (Drucker, 1999, S. 34).
Die von Taylor zur Sicherung des Unternehmenserfolgs ausdriicklich gefor-
derte Trennung von Denken und Ausfiihrung gilt fiir wissensorientierte Or-
ganisationen nicht (Steinmann/Schreyogg, 2000, S. 40f). Die Wissensmit-
arbeiter wissen auf ihrem Gebiet mehr als irgend jemand sonst im Unterneh-
men. Damit entfillt eine wesentliche Quelle fiir Autoritit, die insbesondere in
unserem Fiihrungsverstindnis sehr bedeutend ist, nimlich das iiberlegene
Fachwissen.

Kultureller Wertewandel und Individualisierung: Gehorten in den 60er
Jahren noch Gehorsam und Unterordnung zu den wesentlichen Erziehungs-
zielen, so nimmt deren Rang heute die Erziehung zu mehr Selbststindigkeit
ein (Stengel, 1995, S. 786). Auch andere Wertvorstellungen wie etwa Fleil,
Disziplin, Gehorsam, Loyalitdt werden heute geringer gewichtet (Wunderer,
2000, S. 6).

Zugenommen haben dagegen postmaterialistische Arbeitswerte. Hierzu zdh-
len Forderungen nach Sinn und Spal in der Arbeit, nach Eigenstéindigkeit
und nach Mdglichkeiten zu innovativem und eigenstdndigem Denken und
Handeln (Wunderer, 2000, S. 6). Die Betonung individueller Kompetenzen
ist nicht nur ein allgemeiner Trend der Zeit. Vielmehr ist individuelle Vielfalt
die einzige Moglichkeit, der Variabilitit von Umwelt und Kunden effektiv zu
begegnen. Auch wenn dies zu mehr Konflikten in Unternehmen fiihrt (Sten-
gel, 1995, S. 786), wird nicht die Einddmmung von Individualitit zugunsten
effektiver Organisationsstrukturen die Hauptaufgabe der Fiihrung, sondern
deren maximale Nutzung (Sprenger, 2000).

Wandel und Globalisierung: Die wirtschaftliche Entwicklung wird sehr
wahrscheinlich auch weiterhin gepragt sein durch zunehmende Dynamik und
steigenden Wettbewerb. Damit einher gehen Verdnderungen im Unterneh-
mensgeschehen, die eine stindige Neuorientierung der Mitarbeiter erfordern.
Ob die Mitarbeiter diesen Verdnderungen tatsdchlich gewachsen sind, wird
durchaus kritisch diskutiert (Sennett, 1998). Wollert (2001) sieht hieraus eine
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Sinn- bzw. Orientierungskrise erwachsen, die auch durch zeitweilig steigende
Aktienkurse und Konjunkturhochs nicht verdeckt wird. Eine mogliche Folge
ist Angst — insbesondere vor den stindigen Verdnderungen in der Arbeits-
welt, die unter anderem zu mehr Aggressivitit und Intoleranz fiihrt.

Multinationale Unternehmen sind heute nicht mehr fest verwurzelt mit ihrem
Heimatstaat. Vielmehr bilden sie durch ihre Organisation und ihr Handeln
grenziiberschreitende Kulturen, die nicht ohne Folgen fiir die Strukturen in
den Nationalstaaten bleiben werden. Hierzu gehoren die Privatisierung von
Staatsunternehmen, der Abbau von Handelsschranken wie auch die Anglei-
chung von gesetzlichen Regeln.

Technische Verinderungen: Die technische Entwicklung wird vielfach als
die treibende Kraft im 21. Jahrhundert gesehen. Sie verdndert die Rahmenbe-
dingungen und die Definition der Wirtschaft (Champy/Nohria, 1997, S. 10).
Auch wenn wir die Folgen der Informationstechnologie noch nicht absehen
konne, sind die Phantasien hierzu doch schon sehr weit gediechen: virtuelle
Dienstleistungszentren, die zentral die Information bereithalten, die jederzeit
dezentral abgerufen werden kann, Digitalisierung der Wissensbesténde, die
kostengiinstig liberall auf der Welt genutzt werden kdnnen, oder ecine Be-
schleunigung der Leistungserstellung durch weltweiten Rund-um-die-Uhr-
Service, der durch die Vernetzung ermdglicht wird.

Unvorhersehbar fiir die Fithrung sind dagegen die noch gar nicht bekannten
technologischen Verdnderungen, die aber mit groBer Wahrscheinlichkeit ein-
treten werden. Es gilt strategische Vorsorge fiir chaotische, nicht organisier-
bare Mirkte zu schaffen.

3.3 Die Aufgaben der Fithrungskraft
3.3.1 Klassische Aufgaben

Max Weber (1922; zit. nach Crainer, 1997, S. 312) orientierte sich am ratio-
nalen Menschen und formulierte folgende Grundkategorien einer rationalen
Herrschaft:

e kontinuierlicher, regelgebundener Betrieb von Amtsgeschiften
e vorgegebener Kompetenzbereich

e Prinzip der Amtshierarchien
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e Fachschulung der Amtsinhaber, um die Regeln, nach denen verfahren
wird, anwenden zu kénnen

e Prinzip der vollen Trennung des Verwaltungsstabs von den Verwaltungs-
und Beschaffungsmitteln

e Prinzip Stelle vor Person: der Inhaber hat grundsétzlich die Stelle auszu-
fiillen, er hat seine Fahigkeiten den Stellenanforderungen anzupassen, die
Stellenbeschreibung wird nicht geéndert!

e Prinzip der AktenméaBigkeit der Verwaltung: auch da, wo miindliche Er-
orterung tatsdchlich die Regel oder sogar Vorschrift ist.

Wir erkennen, dass die von Weber beschriebene Anforderungen nicht mehr
zeitgemal sind. Gleichzeitig sollten wir jedoch die Augen nicht verschlieBen
vor dem Nutzen, den diese Regeln ehemals stifteten. Sie waren die Antwort
auf Willkiir und Inkompetenz in Behorden und sie boten eine Grundlage fiir
strukturiertes, nachvollziehbares Handeln groBer Organisationseinheiten. For-
mal sind auch heute die meisten Organisationen unserer Wirtschaft (noch)
nach diesen Prinzipien aufgebaut.

Deutlich zukunftsorientierter formulierte Barnard (1938; zit. nach Crainer,
1997, S. 55) seine Grundaufgaben der Fiihrung:

e die Schaffung eines Kommunikationssystems
e die Forderung von anhaltendem Einsatz und Leistung

e die Formulierung und Festlegung von Zielen des Unternechmens

Die wohl am hédufigsten zitierten Aufgaben einer Fiihrungskraft werden Louis
Allens zugeschrieben (Crainer, 1997, S. 21,22). Er nennt vier Funktionen des
Managements:

e Planungsfunktion: Vorausplanung, Zielentwicklung, Programmgestal-
tung, Terminierung, Budgetierung, Entwicklung von Verfahren und Mal3-
nahmen

e Organisationsfunktion: Entwicklung der Organisationsstruktur, Delegie-
ren, Aufbau von Beziehungen

¢ Fihrungsfunktion: Entscheidungsfindung, Kommunikation, Motivation,
Auswahl und Forderung von Mitarbeitern
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Kontrollfunktion: Entwicklung von Leistungsstandards, Leistungskon-
trolle, Beurteilung und Berichtigung in der Leistung

Malik (2000, S. 171 ff) greift diese Formulierungen auf und versucht sie mit
Leben zu fiillen. Als Aufgaben wirksamer Fithrung nennt er:

Fiir Ziele sorgen: Malik pléddiert dafiir, personliche Jahresziele zu ver-
einbaren. Insbesondere geht es darum, sich nur wenige Ziele vorzuneh-
men, diese aber entsprechend anspruchsvoll zu formulieren. Es sollten
solche Ziele sein, mit deren Erreichen fiir die Organisation ein entspre-
chender Fortschritt erzielt wurde. Er warnt davor, den Lehrbiichern allzu
eng zu folgen. Ziele miissen nicht notwendig widerspruchsfrei sein, son-
dern den Anforderungen der Realitdt entsprechen. Gerade das Ausbalan-
cieren widerspriichlicher Ziele gehort zur Flihrungsaufgabe.

Organisieren: Beim Organisieren handelt es sich um den pro-aktiven
Teil des Fithrungshandelns. Nicht die maximale Organisation, sondern
die fiir die jeweiligen Bediirfnisse optimale Struktur gilt es zu finden.
Malik warnt vor zu groBen Hoffnungen, durch Organisation alle Mana-
gementprobleme 16sen zu koénnen. Als Symptome schlechter Organisati-
on nennt er unter anderem die Vermehrung der Managementebenen, das
stindige Reden liber bereichsiibergreifende Arbeiten, viele Sitzungen mit
vielen Leuten und unklare Verantwortungen.

Entscheiden: Entscheiden ist zwar nicht die einzige, doch aber eine typi-

sche Aufgabe fiir eine Fiihrungskraft. Malik warnt davor, eine gute Fiih-

rungskraft nach Anzahl und Geschwindigkeit ihrer Entscheidungen zu

beurteilen. Wichtiger sei es, dass sie ausreichend intensiv nach Alternati-

ven sucht und diese priift. Der Wert einer Entscheidung wird letztlich

auch davon abhéngen, wie gut es gelingt, diese in die Tat umzusetzen.

Malik empfiehlt eine einfache Vorgehensweise, um zu guten Entschei-

dungen zu gelangen:

— Prézise Bestimmung des Problems

— Spezifikation der Anforderungen, die die Entscheidung erfiillen muss

— Analyse der Risiken und Folgen fiir jede Alternative und Festlegen
der Grenzbedingungen

— Entschluss fassen

— FEinbau der Realisierung in die Entscheidung

— Etablierung von Feedback

Kontrollieren: Kontrollieren nennt Malik die unbeliebteste aber zwin-
gend notwendige Aufgabe fiir erfolgreiche Fiihrung. Grundlage von
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Kontrolle sollte das Vertrauen in die Leistungsfahigkeit und in die Leis-
tungsbereitschaft des Menschen sein. Dabei sollte sich die Kontrolle auf
die kleinste Zahl von Kontrollpunkten beschrénken. Stichproben miissen
eine liickenlose Kontrolle ermdglichen. Es geht nicht darum, Uberra-
schungen zu produzieren, sondern mit individuell abgestimmten Metho-
den den aktuellen Stand im Arbeitsprozess erkennen zu konnen. Wo im-
mer moglich, sollten Messverfahren eingesetzt werden. Wo nicht gemes-
sen werden kann, miissen Urteile von Experten herangezogen werden. Im
Sinne der Fiihrungsaufgabe kann es nicht angehen, Einschétzungen des-
halb nicht in vorzunehmen, weil es an objektiven, einfach handhabbaren
Messinstrumenten fehlt.

e Menschen entwickeln und fordern: Malik wendet sich bewusst gegen
eine zu enge Auslegung der Entwicklung von Mitarbeitern. ,,Vielleicht
werden noch immer Mitarbeiter gesucht; kommen aber werden Men-
schen® (Malik, 2000, S. 248), formuliert er einen Satz von Max Frisch
um. Fiir die Unternehmen geht es darum, individuelle Moglichkeiten zur
Entwicklung zu geben. Menschen entwickeln sich mit und an ihren Auf-
gaben. Im Interesse der Organisation ist es, die Stirken in der Menschen
zu fordern. Aufgabe des Vorgesetzten ist es, das Entwicklungspotenzial
zu erkennen und zu fordern.

In abgewandelter Form finden sich diese Aufgaben in vielen Lehrbiichern
wie auch Praxisbeschreibungen zur Fithrung.

3.3.2 Die Aufgaben der Fiihrungskraft in Leadership-Konzepten

Wihrend sich die klassischen Aufgabenstellungen im Management c¢her der
Bestandserhaltung von Organisationen widmen, entstand in den Vereinigten
Staaten Mitte der achtziger Jahre eine neue Fithrungsschule, die die Aufgaben
der Fihrungskraft sehr stark in der Gestaltung von der Verdnderungsprozes-
sen sieht. Bekannt geworden sind insbesondere die Schliisselstrategien von
Bennis und seinen Gefolgsleuten. Im Vordergrund ihrer Ausfithrungen stehen
folgende Aufgaben (vgl. Bennis, 1994):

e mit einer Vision Aufmerksamkeit erzielen
e Sinn vermitteln durch Kommunikation
e eine Position einnehmen und damit Vertrauen erwerben

o Entfaltung der Personlichkeit durch ein positives Selbstwertgefiihl.
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Ahnliche Aufgaben finden sich auch im Excellence Modell der EFQM (Eu-
ropean Foundation for Quality Management), einem brancheniibergreifenden
Qualitiatsmodell, das sich insbesondere mit der Gestaltung von Veridnderun-
gen und Verbesserungen der Organisationen beschéftigt:

- Mit Mitarbeitern Visionen entwickeln und teilen
- Rollenvorbild sein

- Kundenorientierung

- Treiber im Verdnderungsprozess sein

- Motivation der Mitarbeiter

- Ressourcen bereitstellen

- Leistung honorieren

Zur Entwicklung seiner Theorie befragte Bennis Anfang der achtziger Jahre
etwa 90 Fihrungskrifte, die erfolgreich Einfluss auf ihre Unternehmen ge-
nommen hatten. Er unterschied dabei erstmals zwischen Fiihrungskréften und
Managern. Als Fithrungskrifte bezeichnete er die Menschen, die die richtigen
Aufgaben stellten, als Manager dagegen diejenigen die (lediglich) ihre Auf-
gaben erflillten. ,,Beide Rollen sind gleich wichtig, unterscheiden sich jedoch
erheblich. Ich beobachte leider immer wieder, dass Manager gekonnt die fal-
schen Aufgaben erfiillen.” (Bennis, 1994, S. 121). Spater detaillierte er diese
Unterscheidung weiter (Bennis, 1996, S. 48 f).

Manager... Fiihrungskrifte...
verwalten sorgen fiir Innovation
sind Kopien sind Originale
bewahren entwickeln weiter

konzentrieren sich auf Systeme und | konzentrieren sich auf Menschen
Strukturen

verlassen sich auf Kontrolle wecken Vertrauen

denken kurzfristig haben langfristige Perspektiven
fragen ,,Wie und wann?* fragen ,,Was und warum?“
haben nur den Gewinn vor Augen beobachten den Horizont
ahmen nach sind schopferisch

akzeptieren den Status quo stellen in Frage

sind brave Soldaten sind ihre eigenen Herren
packen die Sache richtig an packen die richtige Sache an
lernen durch Schulung streben nach Bildung

Tabelle 3:  Unterscheidung Manager und Fiihrungskréfte
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Wir wollen uns dieser polarisierenden Unterscheidung nur bedingt anschlie-
Ben. Sie trifft nicht die in Deutschland iibliche Beschreibung eines Managers.
Wir kénnen uns vorstellen, dass hier in Europa eine Unterscheidung zwi-
schen Macher/Manager und Beamter/Verwalter den Aufruf zum Wandel bes-
ser beschreibt als die Differenzierung zwischen Fithrung und Manager. Doch
auch dabei miissen wir uns bewusst sein, dass es sich bei der Beschreibung
um Appelle, nicht um gesicherte Erkenntnisse handelt. Solche Vergleiche
sind typische Erscheinungen des Wandels. Das Neue wird mit allen guten
Assoziationen belegt, wiahrend der Abschied vom Bestehenden durch be-
wusstes Uberzeichnen vor allem der bekannten negativen Erscheinungen in
Verbindung gebracht wird (vgl. Gebert, 1995, S. 713 ff).

Wie wir gesehen haben, sind die Aufgaben einer Fiihrungskraft nicht klar be-
schreibbar. Sie sind insbesondere nicht fix. Sie stellen sich zu unterschiedli-
chen Zeiten anders dar. Es kommt nicht von ungefihr, dass Weber der Siche-
rung der Stabilitdt den Vorrang gab: unter sonst gleichen Bedingungen haben
die Organisationen einen Vorteil, deren Strukturen optimiert sind. Die Um-
setzung funktioniert dann am besten, wenn die idealtypisch angestrebten Ab-
laufe eingehalten werden. Oberste Aufgabe ist es daher, fiir den reibungslo-
sen Ablauf zu sorgen. In einer stabilen Umwelt erscheinen Verdanderungen als
Verschwendung von Ressourcen.

Mehr oder weniger regelmafig auftretenden Krisen zeigen, dass einmal ein-
geschlagene Wege nicht fiir alle Zeiten giiltig sind. Verédnderungen sind not-
wendig. Dabei bilden sich zwei Argumentationsmuster: Die Verfechter der
Struktur betonen immer wieder, dass nicht das System zu dndern sei, sondern
die Menschen endlich auch nach den Strukturen leben sollten, die sich selbst
gegeben haben. Dagegen betonen Strukturverdnderer die Grenzen von
Strukturen und die Unmdglichkeit, dass Menschen Strukturen iiber ein gewis-
ses MaB hinaus folgen konnen. Fiihrungskréfte erhalten hierbei die Aufgabe,
Auswege aus Sackgassen zu finden. Oberstes Ziel ist nicht mehr die Optimie-
rung der bestehenden Abldufe, sondern das Erkennen von Chancen in gedn-
derten Bedingungen. Mitarbeiter gilt es zu ermuntern und zu befdhigen, {iber
ihren Tellerrand zu schauen.

3.3.3 Symbolische Fithrung

Fithrung wirkt nicht allein iiber die Kldrung von Zielen und die Kontrolle von
Ergebnissen. Vielmehr findet Fiihrung in einer spezifischen Unternehmens-
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kultur statt (Rosenstiel, 1995a). Zu den Aufgaben einer Fithrungskraft gehort
es demnach auch, den Glauben an die Bedeutung von Fiihrung zu stabilisie-
ren. ,,Fiihrung hat demnach den Zweck zu verfolgen, trotz objektiver Wider-
stinde Akzeptanz fiir Fiihrungsentscheidungen bei den Gefiihrten zu sichern,
und zwar in der Weise, dass diese den Fithrenden Rationalitdt zuschreiben®
(Rosenstiel, 1995a, S. 21). Die Handlungen der Fiihrungskrifte miissen als
Ausdruck der Unternehmenskultur interpretierbar sein. Die Aktivititen der
Fithrungskriafte werden nicht nur nach ihren objektiven Sachverhalten son-
dern auch hinsichtlich ihres symbolischen Gehalts interpretiert. Symbole
verleihen der Fiithrung Sinn. Symbole erhalten durch Fiihrung erst Sinn.

Mit Hilfe dieses Ansatzes ldsst sich beispielsweise erkldren, dass es einen
Unterschied macht, {iber einen Bonus fiir besondere Leistungen durch auf-
merksames Lesen des Gehaltszettels zu erfahren oder die Nachricht in einem
personlich gehaltenen Schreiben des Vorgesetzten iibermittelt zu bekommen:
Die Information ist in beiden Féllen dieselbe, das Schreiben dient aber zu-
satzlich als Symbol personlicher Wertschiatzung.

Symbole konnen in unterschiedlichen Formen auftreten:
e Verbal (Geschichten, Mythen, Anekdoten )

e Durch die Gestaltung der Interaktion (Riten, Zeremonien, Feste, Vor-
standsbesuche, Einfithrung neuer Mitarbeiter)

e In Objekten (Statussymbole, Logos, Architektur, Kleidung usw.)

Neuberger veranschaulicht den Zusammenhang zwischen funktionaler, an
Fakten orientierter Fiihrung und symbolischer Fiihrung am Beispiel des As-
sessment Centers.

Die folgende Abbildung zeigt die Doppelnatur von Fakten in der symboli-
schen Fiihrung. Danach stehen Assessment Center filir eine bestimmte Form
der Wirklichkeit: Sie sind erlebbar, es werden Beurteilungen vorgenommen
und aus den Beurteilungen resultieren Entscheidungen. Diese Entscheidungen
miinden in weitere Handlungen, wie Uberreichung eines Angebots, Feedback
an die nicht eingestellten Kandidaten.
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» Symbolisches Management 1:
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T Symbolisches Management 2: T

Symbole zu Fakten machen!

Abb. 3: Die Doppelnatur des Assessment Center in der symbolischen Fiih-
rung (Quelle: Neuberger, 2002, S. 651).

Assessment Center stehen aber auch als Sinnbilder/Symbole fiir eine be-
stimmte Haltung des Unternehmens: Wir nehmen die Personalauswahl ernst,
Mitarbeiter sind wichtig, wir geben uns alle erdenkliche Miihe bei der Aus-
wahl. Auch dies fiihrt zu bestimmten Handlungen: Wir verwenden aufwéndi-
ge, wissenschaftlich gesicherte Ubungen, wir diskutieren lange iiber unsere
Beobachtungen, wir machen uns die Entscheidung nicht einfach. Es entsteht
der Eindruck von rationalem Handeln.

Aus den beiden Perspektiven (Fakten und Symbole) kann man jetzt einen
Kreis schliefen, der das System Assessment Center immun gegen Kritik
macht: Aus den Fakten (Auswahl einer kleinen Quote von Kandidaten mit
Hilfe aufwéndiger Verfahren) werden Symbole (das Unternehmen akzeptiert
nur die Besten). Diese Symbole wirkten zuriick auf die Handlungen (strenge
Urteile, kleine Auswahlquote) und schaffen damit neue Fakten.

Diese zirkuldre Verbindung benétigt zu ihre Verstdrkung keine objektiven
Hinweise zur Qualitdt oder zum Nutzen des Assessment Center. Die Ab-
schaffung des Assessment Centers miisste dagegen umfangreich gegen die
Vermutung verteidigt werden, das Unternehmen nimmt die Mitarbeiter nicht
mehr ernst, man gibt sich jetzt mit weniger zufrieden, etc.
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Die Aufgaben einer Fiihrungskraft liegen also auch darin, die Symbole der
Organisation zu kennen und zu nutzen und damit die Fithrung als solche im
Unternehmen zu sichern.

3.4 Anforderungen an eine Fithrungskraft

Die Anforderungen an eine Fiihrungskraft wurden vielfach untersucht. Insbe-
sondere Vertreter der Eigenschaftstheorie der Fiihrung versuchten wiederholt,
Merkmale der Personen zu erkennen, die eine erfolgreiche Fiithrungskraft aus-
zeichnen. Aus den Ausfithrungen zu den Aufgaben und Rahmenbedingungen
diirfte klar geworden sein, dass es endgiiltige Anforderungen nicht gibt. Bei
der Beschreibung der Anforderungen miissen wir voraussetzen, dass die oben
genannten Trends und die daraus resultierenden Aufgaben tatsdchlich rele-
vant werden. Folgt man diesen Vorstellungen, dann wird deutlich, dass die
Bedeutung der Fachkompetenz als Fiihrungsanforderung abnimmt, zugunsten
von sozialen Fahigkeiten und Kompetenzen der Selbstregulation.

Bei Regnet (1995, S. 49 f) finden sich sinngemil folgende Féhigkeiten, die
den Umgang mit Verdnderungen und Unsicherheit meistern helfen:

e Flexibilitit: Die Bereitschaft und Fahigkeit, sich auf neue Situationen
einzustellen, lebenslang zu lernen und auch die Organisation auf eine
Lernende Organisation umzustellen.

e Teamfihigkeit: Die Bereitschaft und Fahigkeit, in sich verdndernden
(Projekt-)Gruppen mit unterschiedlichen Rollen zum Erfolg beizutragen

e Begeisterungsfihigkeit: Die Bereitschaft und Fahigkeit, sich selbst und
andere fiir den Alltag wie auch fiir Verdnderungen motivieren kdnnen.

e Kreativitit: Die Bereitschaft und Féhigkeit bestehende Strukturen zu
hinterfragen und neue Problemldsungen zu entdecken.

e Kommunikative Kompetenz: Die Bereitschaft und Fihigkeit, in der
Auseinandersetzung mit anderen gemeinsame Ziele zu verwirklichen.

¢ Konfliktfihigkeit: Die Bereitschaft und Fahigkeit, Konflikte als Chance
fiir Verbesserungen zu erkennen und die dabei entstehenden Energien
zielorientiert zu fiihren.

e Systemisches, ganzheitliches Denken: Die Bereitschaft und Féhigkeit,
von linearen Denkmustern zu abstrahieren. Insbesondere geht es darum,
Problemldsungen nicht auf lineare Denkmuster mit einfachen Wenn-dann
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Beziehungen zu begrenzen, sondern ein weit gefasstes Verstindnis fiir
neue Chancen zu entwickeln.

Bennis (1996) setzt sich ausfiihrlich mit den Anforderungen an Fiihrungs-
krifte auseinander. Er gelangt zu der Uberzeugung, dass eine gute Fiihrungs-
kraft zu werden fast dasselbe ist, wie ein guter Mensch zu werden. Zu errei-
chen ist dies iiber bestdndiges Lernen. Er fordert dazu auf, der Bildung auch
in der betriebswirtschaftlichen Ausbildung einen breiteren Raum zu geben.
Bildung wird aus seiner Sicht gefordert durch induktives, versuchsweises
Vorgehen, das sich dynamisch den Verdnderungen anpasst, weil die Prinzi-
pien des Handelns verstanden wurden.

Wir werden noch an verschiedenen Stellen auf weitere Anforderungen sto-
Ben. Insbesondere die Fiihrungstheorien gehen von jeweils speziellen Anfor-
derungen an die Fiihrungskréfte aus.



