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2 Funktionen und Folgen von Fiihrung

2.1 Austauschtheoretische Vorkldrung

Zur Fithrung gehort spiegelbildlich die Gefolgschaft. Am An-
fang steht insofern die Frage, warum sich erwachsene Men-
schen in sozialen Systemen tiberhaupt der Beeinflussung durch
Dritte aussetzen. In der Forschung hat es sich eingebiirgert,
Organisation und Individuum als Tauschpartner zu sehen.
Beide Seiten verfiigen in einer Art Uberkreuzbeziehung iiber
etwas, was die jeweils andere Seite haben bzw. nutzen mochte.
Der Mitarbeiter bietet seine Zeit und Arbeitskraft, aber auch
seine Loyalitdt, seine Ideen und viele andere Dinge, die nicht
unbedingt im formellen Arbeitsvertrag stehen. Die Organisa-
tion bietet im Gegenzug eine (moglichst sinnvolle) Beschafti-
gung, also einen Arbeitsplatz, eine (moglichst auskommliche)
Entlohnung sowie ebenfalls wieder Dinge, uiber die sich der
formelle Arbeitsvertrag nicht explizit auslisst, also z. B. eine
soziale Gemeinschaft, Anerkennung und personliche Wachs-
tumsmoglichkeiten. Diese Sichtweise begriindet ein #rans-
aktionales Fiihrungsmodell (in Abgrenzung zur transforma-
tionalen Fithrung; vgl. Abschn. 5.1).

Fur den Mitarbeiter verkorpert die Organisation demnach
einen Ort der Bedurfnisbefriedigung, ein Gratifikationsreser-
voir. Fur die Organisation wiederum ist jeder Mitarbeiter zu-
vorderst ein Ressourcentriager. Spezifischen Forderungen der
einen Seite stehen bestimmte Ressourcen der anderen Seite
gegeniiber. Dieser Grundsatz entspricht der in der Okonomie
gangigen Vorstellung, Transaktionen unter der Perspektive des
wechselseitigen Austauschs zu sehen. Eine solche Logik gilt
auch fur Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen, die aufgrund
der Besonderheit der betrieblichen »Humanressourcen« aller-
dings ganz eigene, kontingente Austauschsysteme konstituie-
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2.1 Austauschtheoretische Vorklarung

ren (vgl. Zalesny u. Graen 1995). Jede Seite kennt sowohl die
eigenen Handlungsoptionen als auch die der Gegenseite und
bezieht dieses Wissen in ihre Kalkiile vorausschauend ein.

Als formale Tauschvoraussetzung gilt dreierlei:

¢ Es muss mindestens zwei Parteien geben, und jede Partei
muss etwas haben, was fiir die andere von Wert sein konnte
(personalwirtschaftliche Anwendung: Qualifikation, Ge-
haltshohe, Loyalitat u. a.).

¢ Jede Partei muss in der Lage sein, mit der anderen zu kom-
munizieren und das Tauschobjekt zu iibergeben (personal-
wirtschaftliche Anwendung: Stellenanzeigen, Mitarbeiter-
mobilitit u. a.).

o Jeder Partei steht es frei, das Angebot zum Tausch anzu-
nehmen oder abzulehnen (Abgrenzung zu totalitiren Wirt-
schaftssystemen).

Diese Herangehensweise korrespondiert mit der sozialen Aus-
tauschtheorie. Hier gilt das viel zitierte »Law of Exchangex«,
wonach Austauschprozesse nur dann aufgenommen bzw.
aufrechterhalten werden, wenn sie fiir beide Seiten attraktive
Gratifikationsverhiltnisse bieten. Dabei ist das Entstehen ei-
ner Austauschbeziehung zwischen zwei Personen umso wahr-
scheinlicher, je grofler ihre Fahigkeit ist, sich durch ihr Ver-
halten gegenseitig zu belohnen (vgl. Schanz 1978, S. 74). Das
kann man in den grofSen Koalitionen parlamentarischer Sys-
teme genauso erkennen wie in einer privaten Freundschaftsbe-
ziehung oder im Rahmen von Teamarbeit.

Zugleich steht man damit an einem der wichtigsten Start-
punkte verhaltensokonomischen Denkens iiberhaupt. Der
Okonomie-Nobelpreistriger Herbert Simon hat bereits in den
1950er-Jahren die (zunachst von Chester Barnard formulierte)
Anreiz-Beitrags-Theorie (1957) verfeinert. Die Organisation
bietet den in ihr tatigen Individuen in diesem Sinne » Anreize«.
Sie sollen die Mitarbeiter zur Leistung stimulieren. Aus die-
sen Leistungen (oder »Beitrdgen«) kann die Organisation
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2 Funktionen und Folgen von Fiihrung

die gesetzten Anreize »bezahlen«. Will das System langfristig
iiberleben, miissen beide Groflen in einem homoostatischen
Gleichgewichtszustand sein. Sind die Anreize, gemessen an den
Beitragen der Systemmitglieder, zu hoch, verliert das Unter-
nehmen seine materielle Basis und trocknet aus. Ubersteigen
die personalen Leistungsbeitrage (immer aus der subjektiven
Sicht der Systemmitglieder!) die betrieblichen Anreize, dann
werden die Leistungen reduziert oder das System — z. B. qua
Kiindigung — zu guter Letzt verlassen.

Das zeigt, dass zum Verstandnis von Arbeits- und Fithrungs-
beziehungen immer mindestens zwei Seiten betrachtet werden
missen. Zwischen ihnen wird nicht nur ein formeller Vertrag
geschlossen, sondern auch ein psychologischer Vertrag. Die-
ser »regelt« neben dem offiziellen Arbeitsvertrag die impliziten
gegenseitigen Erwartungen und Anspriiche von Organisation
und Mitglied, also z. B. die manchmal erforderlichen Zusatz-
schichten am Wochenende, die Hilfsbereitschaft gegentiber
Kollegen, das Mitdenken am Arbeitsplatz, eine besondere Ver-
schwiegenheit; kurzum: die unausgesprochenen Normen des
Systems. Insofern ist Personalmanagement im Kern immer
auch Erwartungsmanagement (vgl. Huf 2011, S. 30).

Der so haufig beklagte Mangel an Mitarbeiterengagement
bzw. die so oft zu erkennende Unzufriedenheit und Frustra-
tion vieler Arbeitnehmer haben fast immer mit der Verletzung
dieses zwar formell nicht einklagbaren, aber in praxi umso
wirkungsmachtigeren »Vertragswerkes« zu tun (vgl. Weinert
1998, S. 26, 134 f.). Die entsprechenden Normen stabilisie-
ren letztlich das, was Niklas Luhmann die Systemrationalitit
nennt. Genauer betrachtet driickt dieser Begriff eine soziolo-
gisch gefarbte Variante der Anreiz-Beitrags-Theorie aus.

2.2 Aufgaben und Funktionen von Fiihrung
Die Fihrung und Anleitung von Mitarbeitern wird gemeinhin

als Teil des betrieblichen Personalmanagements verstanden.
Dieses wiederum befasst sich mit der zielgerichteten Einwir-
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2.2 Aufgaben und Funktionen von Fiithrung

kung auf den »Produktionsfaktor Mensch« im betrieblichen
Wertschopfungsprozess — natiirlich unter Anerkennung der
besonderen Eigenschaften und Bediirfnisse dieses Faktors. An
diesem Terminus sollte man sich genauso wenig stofSen wie an
dem Begriff »Humanressource«. Letzterer erfuhr zwar einmal
die zweifelhafte Ehre, zum Unwort des Jahres gekiirt zu wer-
den, meint aber doch letztlich etwas Schmeichelhaftes: Denn
eine Ressource ist, wortlich tibersetzt, eine Quelle, und die
Mitarbeiter sind als unverzichtbare Bestandteile des Systems
Unternehmung nun einmal eine, wenn nicht die wesentliche
Quelle unternehmerischer Wettbewerbsvorteile.

Die Personalarbeit jeder grofSeren Wirtschaftsorganisation
befindet sich heutzutage in einer sogenannten dualen Triger-
schaft. Das heifst: Neben der professionellen Personalabtei-
lung, die sich vor allem um administrative Prozesse der Per-
sonalauswahl, -entlohnung und -kontrolle kiimmert (diesen
Vorgangen kommt natiirlich zum Teil auch eine strategische
Bedeutung zu), wirken formale Vorgesetzte, die die ihnen Un-
terstellten in unmittelbarem Kontakt motivieren, koordinie-
ren und anleiten.

Wie diese Steuerungsfunktion letztlich gesehen wird, hiangt
von dem jeweiligen Paradigma ab, mit dem man sich diesem
Phianomen nihert. Tritt man eher beschreibend und ohne
Wertungsabsicht an dieses Thema heran, dann kann Fiihrung
zunichst als ein uberzeitliches Phinomen gedeutet werden,
das allgegenwirtig ist und somit in jedem Sozialsystem auf-
tritt — also auch in einer Familie, einem Verein, einer Partei.
Man erhilt hierdurch einen neutralen Fiibrungsbegriff. So-
ziologische Denker wiirden dasselbe Phinomen struktura-
listisch oder machtbezogen interpretieren: »Leader (Fuhren-
der)« ist demnach eine Person, die eine besondere Position
oder Rolle innehat. Dies driickt einen strukturalen Fiibrungs-
begriff aus.

Betont man den mit dieser Position verbundenen Macht-
vorschuss, dann meint Fihrung vor allem die Durchsetzung
eines Fremdwillens im Sinne einer asymmetrischen Autori-
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2 Funktionen und Folgen von Fiihrung

tatsverteilung — es entsteht ein machtbezogener Fiihrungsbe-
griff. Eine Organisation wire demnach in erster Linie ein
Herrschaftsinstrument. Die Personalwirtschaftslehre schlief3-
lich versteht unter » Fihrung« zuallererst einen systematischen
Einflussprozess zur Realisierung ckonomisch intendierter Er-
gebnisse. Diese Interpretation begriindet einen funktionalen
Fiihrungsbegriff.

Organisationen sind Zwecksysteme, die Ziele erreichen
miissen. Bleibt man daher bei der betriebswirtschaftlichen
Begriffsauffassung, dann werden die Funktionen eines Vorge-
setzten besonders deutlich. Fithrung soll zuvorderst die einem
Team oder einer Abteilung gesetzten Ziele erreichen — das ist
die Lokomotions-, also Antriebsfunktion. Da jedoch zahlrei-
che Dysfunktionen auftreten, wenn Vorgesetzte allein auf die
Zielerreichung schauen (und dann z. B. mitunter einen iiber-
groflen Arbeitsdruck aufbauen oder die personliche Beziehung
zu den Untergebenen schadigen), treten in der Praxis soziale
Vorgesetztenhandlungen hinzu — das ist die Kohdsions-, also
Zusammenhaltfunktion. Mit anderen Worten: Harte oko-
nomische Ziele miissen im Gleichklang mit »weichen«, eher
beziehungsorientierten Zielen erreicht werden. Ansonsten ge-
riete die Personalfiilhrung zu einem kurzlebigen Strohfeuer,
eine nachhaltig erfolgreiche Zusammenarbeit wire kaum
moglich.

Gute Vorgesetzte konnen ebenso motivieren wie instruieren,
ebenso inspirieren wie planen. Sie taktieren, und sie paktieren —
und miissen folglich sowohl sachliche als auch soziale Funktio-
nen beherrschen. Dies gilt vor allem fiir das mittlere Manage-
ment, das in den Unternehmen die unmittelbare Fithrungsar-
beit »am Mitarbeiter« zu leisten hat. Abbildung 1 zeigt, dass
diese Funktionen in einer erganzenden Systematik einen eher
kognitiven oder einen eher motivationalen Charakter besitzen
konnen, also eher steuern/orientieren oder eher anreizen/sti-
mulieren. Mit dieser Perspektive ist eine prazisere Einordnung
derjenigen Aktivitaten moglich, durch die Vorgesetzte das Ver-
halten ihrer Mitarbeiter direkt beeinflussen kénnen.
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2.2 Aufgaben und Funktionen von Fiithrung

Sachfunktionen — kognitiv

« Planen, Entscheiden
» Koordinieren
« methodisch unterstiitzen

Sachfunktionen — motivational

- Setzen von Leistungs-
anreizen

+ Weitergabe von Zwischen-
ergebnissen der Arbeit

Sozialfunktionen — kognitiv

« Einbringen alternativer
Problemperspektiven

+ Schaffung von sozialem
Konsens und Einverstandnis

Sozialfunktionen — motiva-
tional

+ Zuhoren, inspirieren und
Interesse wecken
» Starkung des Zusammen-

gehorigkeitsgefiihls,
Teamgeist

Abb. 1: Sachfunktionen und Sozialfunktionen der Fiithrung

Der informelle Leader
Viele Leser werden sich an dieser Stelle fragen, ob es tatsach-
lich in ihrem Arbeitsalltag immer der offizielle » Chef« ist, der
Richtung und Tempo vorgibt. Diese Frage ist berechtigt. Denn
eigentlich konnen die genannten Aufgaben und Funktionen
auch von einer Person (oder sogar einer Gruppe von Personen)
wahrgenommen werden, die nicht offiziell hierfur bestellt wor-
den ist. Damit ist man bei einem Phianomen, das fir die Sys-
temwissenschaft beinahe trivial, der klassischen Fithrungslehre
aber unbekannt oder zumindest unangenehm ist: namlich der
Figur des informellen Fiibrers.

Viele Personaler glauben, dass Fithrung allein den hierzu
per formaler Bestellung ermichtigten Personen gestattet ist
und faktisch auch nur von diesen ausgeht. In der Realitit fin-
det sowohl die soziale als auch die direktive Einflussnahme
aber multidirektional statt. Das heifSt, der Vorgesetzte ist Sen-
der und Empfanger von Steuerungssignalen zugleich; denn die
Mitarbeiter beeinflussen natiirlich auch ihren Chef, in der Pra-
xis vor allem durch faktenbasierte Vorschlige, Koalitionsbil-
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2 Funktionen und Folgen von Fiihrung

dung oder eine bewusste Informationsauswahl. Parallele, zum
Teil widerstreitende Interaktionen evozieren die Kollegen.

Derart unubersichtlich, aber gleichwohl exemplarisch ist
die Situation in dem Hollywood-Film Die Meuterei auf der
Bounty. Dem unnahbaren und unnachsichtigen Kapitan — er
hat den Auftrag, Brotbiume aus Amerika nach England zu
bringen, und nimmt diesen Auftrag sehr, sehr ernst — entglei-
tet nach und nach das Kommando an Bord. Es hagelt dra-
konische Strafen fur geringfuigige Verfehlungen. Die Mann-
schaft sucht Hilfe und orientiert sich zunehmend am 1. Offi-
zier, Fletcher Christian (in der besten Verfilmung gespielt von
Marlon Brando). Fletcher Christian ist psychologisch naher
an den einfachen Matrosen und verfugt, im Gegensatz zum
diktatorischen Kapitdn, tiber soziale Empathie. Er demonst-
riert eindrucksvoll, dass man mit Unterstellten auch ohne Ge-
sichtsverlust auf Augenhohe sprechen kann und dass faktische
Einflussverhaltnisse oft wirkungsvoller sind als offizielle Amts-
gewalt. Vor allem in kritischen Situationen bieten informelle
Leader daher eine gute, weil problemnahere Erganzung der of-
fiziellen Fiihrung.

Sollte man also formelle Fithrer besser durch selbst ge-
wihlte Vorgesetzte ersetzen? Das hangt naturlich vor allem
davon ab, wie es um die Zielkonformitit des informellen
Fiihrers steht. Wie sieht wohl die britische Konigin die Meu-
terei auf der Bounty, die am Ende dazu fihrt, dass weder
Brotbaume noch das Schiff oder gar die Seeleute nach Eng-
land zurtickkehren? Mannschaft und Offiziere halten wun-
derbar zusammen — aber am Ende wird die Mission nicht
erfullt! Aus Sicht des Managements haben informelle Bezie-
hungen zudem den Nachteil, kaum plan- und steuerbar zu
sein. Denn formelle Fithrer konnen Gehorsam per hierarchie-
bedingten Machtvorsprung erzwingen; wahrend die informel-
len Fiihrer auf die freiwillige Folgebereitschaft der Belegschaft
angewiesen sind. Im Gegensatz zum offiziellen Vorgesetzten,
der Amtsautoritdt besitzt und Belohnungs- und Bestrafungs-
macht einsetzen kann, fufSt die Autoritit der informellen Fiih-

18



2.3 Personelle und strukturelle Fiihrung

rungsperson auf ihrem Expertenstatus und/oder ihrer Vor-
bildwirkung. Allerdings konnen die solcherart akzeptierten
Nebenhierarchen gerade dadurch meist deutlich mehr von
den Gefiihrten verlangen.

Insofern sollte man letztlich ein komplementares Nebenein-
ander von gesetzter und emergenter Ordnung anstreben. Die
Systemkybernetik nennt so etwas heterarchische Steuerung —
mehrere Einflusszentren treten an die Stelle eines Zentralwil-
lens. Aus der Sicht der um Form und Ordnung gebauten BWL
zunichst uniibersichtlich, entwickeln sich dissipativ verteilte
Vitalzonen im System. Hierdurch verbreitert sich zugleich die
betriebliche Kreativitatsbasis — ein wichtiges Desiderat lern-
orientierter Unternehmen.

2.3 Personelle und strukturelle Fiihrung

Durch Allmachtsfantasien gepragte und auf Kontrolle ge-
trimmte Manager tun sich mit der Idee heterarchischer Steue-
rung natirlich schwer. Sie glauben dem biblischen Wort, wo-
nach man schliefSlich nicht zwei Herren dienen kénne — infor-
melle Fithrungspersonen werden daher primiar als Bedrohung
wahrgenommen. Sie bringen aus dieser Sicht etwas Unverlidss-
liches, ja Anarchisches in die Organisation ein. Diese Einstel-
lung ist bedauerlich, denn Nebenhierarchen konnen ein wich-
tiges Korrektiv basisferner Fithrungsanweisungen sein.

Genau betrachtet, existieren in jeder Organisation mehrere
Instrumente der Mitarbeiterfithrung. Sie versucht u. a. auch
tber ihr kulturelles Wertesystem (Unternehmenskultur) oder
die strukturelle Organisationsgestaltung das Verhalten ihrer
Mitglieder zu lenken und eine reibungslose Wertschopfung zu
erzeugen. Sowohl die Aufbau- als auch die Ablauforganisation
erzeugen Handlungsvorschriften, die eindeutig und bindend
sind (Burokratie). In Abgrenzung zur interaktiven Fithrung
durch Vorgesetzte begrinden Kulturen und Strukturen aber
eher indirekte Steuerungseinfliisse, die zudem unpersonlich
sind und eher prasituativ erfolgen.

19



2 Funktionen und Folgen von Fiihrung

Fiihrung durch Fiihrung durch
Vorgesetzte Struktur

Charakter personlich unpersonlich
(im Ideal individuali- (im Ideal groBflachig)
siert)

Wirkung direkt indirekt

Rolle der Hauptverantwort- Vermittler;

Fiihrungs- licher; Ubersetzer; Schlichter

kraft Motivator; Coach

Ziel Umsetzung der Ziel- Rahmenbedingungen
vorgaben und Fein- zur Kanalisierung von
steuerung Aktivitaten und Spiel-

raumen

Starken flexibel; situativ berechenbar;
anpassbar; »rational«
interaktiv

Schwachen unberechenbar; situativ inflexibel;

Organisation wird
eventuell abhangig

»stahlhartes
Gehause«

Abb. 2: Personelle und strukturelle Fiihrung

Hierarchische Fithrung wire notig, wenn die strukturelle Ver-
haltenssteuerung nicht in vollem Umfang gelinge — und genau
dies ist in den meisten Unternehmen der Fall (vgl. von der Oels-
nitz 1995). Denn zum einen ist es kaum moglich, alle Even-
tualititen vorherzusehen und strukturell vorzuentscheiden;
zum anderen sollten Organisationen ja gemafs Max Webers
Biirokratieansatz unabhingig von einzelnen Personen sein.
Das Funktionieren des Systems darf nicht von bestimmten In-
dividuen abhingig sein. Und schlieSlich sind soziotechnische
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2.4 Folgen von Fithrung — zum Guten oder Schlechten

Systeme immer von Menschen mit Eigensinn und partikularen
Interessen bevolkert. Konflikte, Spannungen, Widerspriiche,
Frustrationen und Leistungsverweigerungen bleiben nicht aus.
Sie miissen durch (andere) Menschen identifiziert, geschlichtet
und aufgelost werden.

Fiir hierarchische Fithrung bleibt insofern auch in der durch-
strukturiertesten Organisation noch Platz; sie nimmt, wenn
man so will, eine Liickenbiiffer-Funktion wahr (vgl. Weibler
2001, S. 107 f.; Wunderer 2007, S. 316 f.). Das bedeutet je-
doch keineswegs, dass die strukturellen und kulturellen Rah-
menbedingungen der Arbeit verschwinden. Und es bedeutet
auch nicht, dass personelle und strukturelle Fithrung Gegen-
satze sind (vgl. aber auch Abschn. 5.4). Im Idealfall ergianzen
sich beide Mechanismen, d. h., die kontextualen Rahmenbe-
dingungen schaffen eine Situation, die die hierarchische Fiih-
rung unterstiitzt. Vorgesetzte sind in aller Regel umso effekti-
ver, je klarer Organisationsstruktur und -kultur auf ihre Be-
diirfnisse abgestimmt sind und somit erst die Voraussetzungen
direkter Einflussnahme schaffen.

2.4 Folgen von Fiihrung — zum Guten oder Schlechten

Wie erwihnt, existiert in jedem Unternehmen eine psycho-
logische Verabredung, die alle Aspekte der Arbeitgeber-Ar-
beitnehmer-Beziehung umfasst und in ihrer Relevanz fiir das
Systemfunktionieren kaum zu tiberschitzen ist. Dieser nicht
einklagbare Vertrag schafft weniger eine juristische als viel-
mehr eine psychologische Beziehung und wird auf der Basis
subjektiv interpretierter Versprechen von Leistung und Ge-
genleistung begriindet. Seine Einhaltung lasst beiderseitiges
Commitment entstehen. Seine andauernde Verletzung strahlt
hingegen irgendwann auf den formal-schriftlichen Arbeitsver-
trag aus: Im schlimmsten Fall kiindigt die betroffene Seite ihn
auf.

Auch wenn psychologische Arbeitsvertrage den Beteiligten
in ihrer Existenz oft gar nicht bewusst sind (und Arbeitsrecht-
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ler in der Regel nur den expliziten Vertrag sehen): Das Ganze
bildet am Ende den sozialen Kitt, ohne den kein Unternehmen
auf Dauer funktionieren kann. Dies zeigt sich nirgendwo so
deutlich wie in dem Begriff, der aktuell zum buzzword popu-
larer Personalratgeber geworden ist: Vertrauen. »Wer bei sei-
nen Untergebenen kein Vertrauen geniefst, geht im Betrieb
eigentlich nur spazieren« — so oder ahnlich klingt es fur ge-
wohnlich.

Vertrauen ist ein klassisches Emergenzphinomen. Wie es
entsteht, ist wesentlich schwieriger zu beantworten als die
Frage, wie man Vertrauen zerstort. Hierauf fillt die Antwort
leicht: durch Widerspriche zwischen Reden und Tun beim
Vorgesetzten und durch die fortdauernde Missachtung der
unausgesprochenen Fairness-Postulate. Heute wie frither gilt:
Wer Vertrauen schaffen will, muss echt sein. Die allermeisten
Mitarbeiter haben ein sehr gutes Gespiir dafiir, wann sich ihre
Vorgesetzten verstellen und am Ende ihre Ego-Ziele als ge-
meinsame Teamvision deklarieren.

Eine viel beachtete Studie belegt mit schoner RegelmafSig-
keit, dass es mit der Personalfiihrung in deutschen Unterneh-
men allerdings nicht zum Besten bestellt ist. Gemeint ist die
vom Meinungsforschungsinstitut Gallup jahrlich aktualisierte
Umfrage, nach der im Jahr 2010 nur noch 13 % der Mitar-
beiter eine emotionale Bindung an ihr Unternehmen zeigen.
66 % der Mitarbeiter arbeiten dagegen nur noch im Schon-
gang (machen also »Dienst nach Vorschrift«), und 21 %
pflegen bisweilen sogar eine aktive Sabotage-Haltung! Das
Schlimme ist: Dieses Resultat ist tiber die Jahre hinweg er-
staunlich stabil.

Die volkswirtschaftlichen Kosten aufgrund von innerer
Kiindigung und beruflicher Resignation sind gigantisch; sie be-
laufen sich auf eine Summe zwischen 121 und 126 Milliarden
Euro jahrlich. Die Gallup-Experten haben ausgerechnet, dass
diese Summe 167 422 771 Apple-iPhones oder 7 354 544 VW-
Golf-Autos oder 621 810 Einfamilienhdusern oder 429 Ma-
schinen des weltgrofiten Verkehrsflugzeugs, Airbus A380, oder
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auch 19-mal dem Etat fiir »Familie« im Bundeshaushalt 2011
entspricht.?

Mit der tiberkommenen Fiithrungsphilosophie kommt man
im 21. Jahrhundert offenbar schnell an seine Grenzen. Das
hat auch mit mangelnder Selbsterkenntnis zu tun: In Befra-
gungen glauben bezeichnenderweise tiber 60 % der Manager,
sie hitten ein angeborenes Fiihrungstalent und wirden mit-
arbeiterorientiert agieren. Dabei zeigt ein Blick in die Praxis
keineswegs selten eine erschreckende Variante des bekannten
Peter-Prinzips: Personen werden aus dem urspriinglichen Kreis
der Fachexperten hinausbefordert und enden dann als (meist
uberforderte) Vorgesetzte. Eine Aufgabe, fiir die sie nicht aus-
gebildet wurden und die ihnen urspriinglich auch nicht vorge-
schwebt hatte. Fachkompetenz ist eben nicht Fuhrungskom-
petenz, und ein guter Programmierer ist noch lange kein guter
Vorgesetzter.

Die hier angefiihrte Studie soll keine Panikmache sein, son-
dern den Blick fiir konkrete Probleme der Unternehmenspra-
xis schirfen. Sie belegt zugleich die ganz handfesten Folgen
schlechter Fithrung. Umso wichtiger ist es, den Ursachen fir
diesen Umstand nachzugehen und anschliefSend Lehren daraus
zu ziehen. Dazu sind zunichst die typischen Menschenbilder
von Managern zu beleuchten.

2 Siehe unter: http://eu.gallup.com/berlin/118645/gallup-engagement-index.
aspx [15.8.2011].
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