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Mythos Fuhrung.
Uberschatzt und verteufelt

Zur Funktion von Fuhrung und Fihrungskréaften in Organisationen aus system-
theoretischer Perspektive

Flihrung ist ein breit diskutiertes und besonders beliebtes Thema. In Forschung und Pra-
xis wird ihr viel Widersprichliches zugeschrieben. Ziel des vorliegenden Beitrags ist es
einen komplexeren Blick auf die Funktionen von Fiihrung und Fiihrungskraften zu wer-
fen, als er typischerweise konstruiert wird. Nach einer kurzen Darstellung der vorherr-
schenden Diskussion rund um Fuhrung und der Beleuchtung von einigen moglichen
Griinden fir diese Form der Diskussion, betrachten wir Fihrung, ihre zentralen Funkti-
onen und die Rolle von Fuhrungskraften in diesem Zusammenhang aus einer system-
theoretischen Perspektive. Unser Beitrag ist als Impuls zu verstehen, sich vom Mythos
Flihrung nicht zu schnell beeindrucken zu lassen, sich aber auch von Komplexitat und
,echten” Theorien nicht zu schnell abschrecken zu lassen.

Polarisierende Diskussionen iiber Fiihrung und Fiihrungskrifte

Es gibt kaum ein Konzept im Managementbereich das so ausfiihrlich und gleichzeitig so
dogmatisch diskutiert wird, wie Fiihrung.! Dogmatisch deshalb, weil ein genauerer Blick
zeigt, dass Fiihrung, konkreter die Filhrung durch Fiihrungskrafte, eher auf Basis von
ideologischen Positionen? und kaum auf Grundlage zeitgemaRer Theorien diskutiert
wird. Obwohl seit inzwischen fast 100 Jahren sehr klar gezeigt werden kann, dass der
einseitig humanistische Blick auf Flihrung kaum wirkungsvoll ist und viele Gefahren mit
sich bringt, tauchen in den letzten 15 Jahren wieder verstérkt eine Reihe von Ideologien3
auf, die sich als besonders ,fiihrungsfeindlich” in dem Sinne stilisieren, dass keine
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Flihrungskrafte notwendig seien, sondern Fiihrung entweder durch die Mitarbeiter*in-
nen selbst, oder durch formale Strukturen wie Prozesse erfolgen soll.* Dem steht oft —
beispielsweise in den real-birokratischen Sichtweisen — die Meinung gegeniber, Fiih-
rungskrafte (insbesondere die auf der obersten Hierarchieebene) seien fiir das Funktio-
nieren einer Organisation unabdingbar. Beide Sichtweisen treffen sich oft innerhalb ei-
ner Organisation und flihren zu betrachtlicher Rollenkonfusion, die in extremen
Auspragungen Flihrung jeglicher intendierten Wirkung berauben.

In der folgenden Arbeit werden im ersten Teil Sichtweisen diskutiert, welche Griinde fiir
die polarisierende Sicht auf Filhrung und die Rolle von Fiihrungskraften angegeben wer-
den kdnnen. Insbesondere werfen wir einen Blick darauf, warum derzeit in der Diskus-
sion in der Managementpraxis und in der popularen Praktiker-Literatur, Flihrung durch
Flihrungskrafte auf Basis von Hierarchie sehr stark abgelehnt wird und diskutieren még-
liche negative Folgen. In weiterer Folge widmen wir uns der Frage, wie die in der Praxis
und auch in Teilen der akademischen Literatur zu findende starke Ablehnung hierarchi-
scher Flhrungsstellen aus Basis rezenter und komplexer Organisationstheorien zu be-
werten ist und diskutieren die Funktion und Notwendigkeit von Flihrung und Fiihrungs-
kraften aus systemtheoretischer Perspektive. Aus dieser Analyse sollen so etwas wie
Handlungsleitlinien auf abstrakter Ebene fiir die Praxis abgeleitet werden, die reflektier-
ten Praktiker*innen modische aber ideologisch untermauerte Fehlentwicklungen in ak-
tuellen Fiihrungsdiskussionen und die notwendige Komplexitat im funktionalen Um-
gang mit Filhrung erkennen lassen.

Ursachen fiir die idealisierten Konstruktionen beziiglich Fiihrung

Die zahlreichen unterschiedlichen Definitionen in der Literatur bieten kaum einen funk-
tionalen Fuhrungsbegriff fur die Praxis. Neuberger® sieht unterschiedliche Akzentset-
zungen, Abgrenzungen, aber auch implizite Theorien als Grund fir die unterschiedlichen
Verstandnisse von Flihrung, die sich in der groBen Bandbreite von Definitionen wieder-
findet. Ein gemeinsames Muster ist die Sichtweise, dass Fiihrung die Beeinflussung von
Mitarbeiter*innen in Richtung organisationaler Ziele ist. Die bei dieser abstrakten Defi-
nition von Fihrung sofort auftauchenden Fragen® wie bspw. Wodurch erfolgt Fihrung?
(Durch Mitarbeiter*innen? Durch Strukturen? Durch hierarchisch abgesicherte Fiih-
rungskrafte?)? Worauf bezieht sich Fiihrung? (Die sachlichen Unternehmensziele? Die
Ziele der Mitarbeiter*innen?) etc. konnen nur dann gehaltvoll beantwortet werden,
wenn die zugrundeliegende theoretische Basis mitbetrachtet wird. Dies wird im zweiten
Teil dieser Arbeit mit einer rezenten Theorie, der neueren Systemtheorie nach Luh-
mann, gezeigt. Eines wird jedenfalls schnell ersichtlich: Fihrung ist ein hochkomplexes
soziales Geschehen, das sich einfachen Erklarungsmodellen entzieht. Damit ist bereits
ein wesentlicher Grund fir die vielen widerspriichlichen und gleichzeitig kaum fundier-
ten Bilder hinsichtlich Flihrung in der Praxis angesprochen. lhre zugrundeliegenden An-
nahmen sind zu einfach, um die komplexen sozialen Zusammenhénge zum Thema Fiih-
rung verstehen und erklaren zu kénnen.
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- Massive Komplexitatsreduktion in der Praxis

Nach wissenschaftstheoretischen Uberlegungen ist ein wesentliches Kennzeichen der
Praxis ihre starke Komplexitatsreduktion.” Um die grundlegenden Zielsetzungen der
Praxis — die Aufrechterhaltung der raschen Handlungsfahigkeit — zu erméglichen, mus-
sen Alltagsmodelle moéglichst einfach in dem Sinne sein, dass einerseits nur wenige Va-
riablen bei der Beschreibung einer Situation zugelassen sind, andererseits Zusammen-
hange zwischen den Variablen sehr einfach (kausal, zeitinvariant etc.) angenommen
werden.® Der Drang zur Vereinfachung schrankt die Aussagefahigkeit von Flihrungsmo-
dellen massiv ein und fiihrt zu einer weiten Verbreitung von einfachen Modellen und
deren ideologischen Annahmen in den praktischen Fiihrungsmodellen, aber kaum zu
Wirkung in Organisationen.

Die Folgen dieser Ublichen Verkiirzung der Analyse von Fiihrung auf individualistische
und trivialisierende Sichtweisen hat in der Praxis Folgen fir Organisationen: Entweder
dominieren personenbezogene, auf die Fiihrungskraft reduzierte Modelle, um Fih-
rungserfolg zu erklaren. Dabei kommen verschiedene Auspragungen vor: von hierarchi-
scher autokratischer Fiihrung bis zur heroischen Fiihrung (vgl. Great Man , Theory“).

Oder es erfolgt ein Fokus auf die Mitarbeiter*innen und deren Bedurfnisse. Diese hu-
manistische Stromung degradiert Flihrungskrafte oft sogar zu , Lebenshelfer*innen”,
die sich nur auf die emotionale Befindlichkeit der Mitarbeiter*innen zu fokussieren ha-
ben. Leistung fiir die Organisation von den Mitarbeiter*innen wird nach diesen Annah-
men dann automatisch erbracht (,gliickliche Kiihe Hypothese®).

Eine Spezialauspragung hinsichtlich Fiihrungsverstandnis findet sich bei den seit fast
schon einem Jahrzehnt populédren ,agilen Moden” zu denen bspw. auch das Konzept
der Holacracy zu zéhlen ist. Fiihrung wird nicht mehr von Personen wahrgenommen,
schon gar nicht auf Basis von Hierarchien, sondern durch strukturelle Organisations-
maRnahmen, ndmlich eine Vielfalt an Regeln in Form von formalen Prozessen.®

- Unterkomplexe theoretische Basis vieler ,,akademischer” Fithrungsmodelle

Lasst sich Fihrung nicht mit einfachen zeitinvarianten Zusammenhéngen erklaren,
scheitert die, in weiten Teilen der akademischen Fiihrungslehre immer noch vorherr-
schenden, naturwissenschaftlich mechanistischen Bilder von Organisationen.!® Insbe-
sondere die mikrookonomisch dominierte Betriebswirtschaftslehre ist durch die mas-
sive Komplexitatsreduktion auf sachlich rationale Aspekte keine tragfahige Basis fiir
eine Fuhrungslehre, die mehr als nur simple Vorkommnisse im Fihrungsalltag erklaren
mochte. Ebenso greifen individualpsychologische Vorstellungen?! (seien es Modelle, die
Eigenschaften von Flhrungskraften in das Zentrum stellen oder die ,Motivation” von
Mitarbeiter*innen als dominanten Erklarungsansatz fur Flihrungserfolg postulieren) zu
kurz. Beide Forschungsrichtungen fiihren aber zu den vorab skizzierten, stark verein-
fachten Fiihrungsmodellen der Praxis.

Wird Fuhrung als komplexer sozialer Vorgang zwischen Flihrungspersonen und Mitar-
beiter*innen (als Einzelperson oder als Gruppe) begriffen, braucht es auch eine
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theoretische Basis, die mit den sozialen Einflussfaktoren fiir das Verhalten von Men-
schen angemessen arbeiten kann (bspw. formale und/oder informale soziale Struktu-
ren). Derartige wissenschaftliche Paradigmen sind weder im Mainstream der Forschung,
noch in der Lehre und dementsprechend auch nicht in der Praxis weit verbreitet.'? Feh-
lende theoretische Fundierung der akademischen Lehre und die vereinfachenden An-
nahmen der Praxis werden von einigen Autor*innen seit Beginn der Flihrungsforschung
beklagt.'® Besonders stark beeinflussen allerdings gesellschaftliche Entwicklungen, v.a.
in (West-) Europa in den letzten Jahrzehnten die Sicht auf Fiihrung in Organisationen.

- Die ,Individualisierung® als gesellschaftliche Entwicklung

Gesellschaftliche Analysen sowohl von Soziolog*innen, die sich mit den Entwicklungen
der Gesellschaft auseinandersetzen4, als auch aus der Fithrungsforschung!> konstatie-
ren eine zunehmende Individualisierung der Gesellschaft. Gesellschaftliche Strukturen
jeglicher Art (sowohl Regeln und stratifikatorische Elemente, als auch kulturelle Verhal-
tensnormen) verlieren ihren Einfluss auf Individuen. , Traditionen und Konventionen
verlieren ihren verpflichtenden Charakter, jeder ist seines eigenen Gliickes Schmied, so
lautet zumindest die ideologische Formel.“1® Diese Individualisierung zeigt sich nach
Rosa et al. (2013) aber oft nur als oberflachliches Phanomen. Aus unterschiedlichen
Griinden stehen die Individuen nach wie vor unter dem Einfluss gesellschaftlicher Struk-
turen, nur sind dies nicht mehr stabile, flir weite Teile der Gesellschaft einflussreiche
soziale Normen, sondern dynamische, rasch wechselnde, oft in der Form von ,Internet
Bubbles”.l” Der Mythos von der Willensfreiheit der Individuen wird aber gesellschaftlich
hochgehalten. Diese Vorstellungen (iben massiven Druck sowohl auf den/die Einzelne
aus,'® aber auch auf Organisationen, auf formale Strukturen insbesondere aber auf Hie-
rarchien zu verzichten. Fihrung soll nur mehr als ,Selbstfihrung” erfolgen, Fiihrungs-
krafte sollen, wenn sie nicht ohnehin ganz abgeschafft werden, nur mehr die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter*innen durch Motivation hochhalten. Der Traum der
humanistischen Ideologen in der Unternehmensfiihrung erhalt also durch diese gesell-
schaftlichen Entwicklungen massiven Aufschwung. Aus der Sicht von rezenten soziolo-
gischen Theorien ist die haufig geforderte personale Fihrungslosigkeit in Organisatio-
nen bedenklich.®®

Die Funktion von Fiihrung und Fiihrungskraften in Organisationen

Die Frage nach der Funktion von Fiihrungskrdften®® — also wozu sind diese aus Organi-
sationssicht gut — wird von uns haufig als Ausgangspunkt in Aus- und Weiterbildungen
von Manager*innen verwendet. Die kurze Antwort — die allerdings wie sich gleich zeigen
wird — sehr voraussetzungsreich und damit komplex zu interpretieren ist, findet sich in
der zusammenfassenden Box 1. Will man nicht in die Falle?! zu einfacher und damit in
komplexen Situationen unbrauchbarer Fiihrungsbilder geraten, startet die Interpreta-
tion angemessen komplex bei der Frage, wie denn Fiihrung gedacht werden kann. Dazu
wird auf eine der derzeit am elaboriertesten Theorien, die soziologische Systemtheorie
nach Luhmann, zuriickgegriffen.??

Austrian Management Review Vol. 13 | 2023 75

216.73.216.57, am 07.03.2026, 11:06:54. © Urheberrachtiich geschitzter Inhalt 3
m mitt, for oder In KI-Systemen, Ki-Modellen oder Generativen Sprachmodallen.



https://doi.org/10.5771/9783957104304-72

Mythos Fiihrung

- Fiihrung als organisationale Kompetenz

Die erste Aussage, die zum Verstandnis des systemtheoretischen Fliihrungsverstandnis-
ses zentral erscheint, ist Luhmanns Auffassung, ,,[...] dass Organisationen entstehen und
sich reproduzieren, wenn es zur Kommunikation von Entscheidungen kommt [...]“.23 Alle
anderen Aspekte einer Organisation (strategische Ziele, hierarchische Strukturen, etc.)
sind sekundar und kénnen auf die Entscheidungen des Systems zuriickgefiihrt werden.
Folgt man dieser Denkfigur, ist auch Flihrung mit Entscheidungen in Verbindung zu brin-
gen. Entscheidungen (und deren Kommunikation) im systemtheoretischen Sinne sind
das basale Element von Organisationen (und nicht der individuelle Entschluss einer Per-
son), das Uber die dreifache Selektion von Information, Mitteilung und Verstehen zu-
stande kommt. Strukturen, die an eine Entscheidung ankniipfende weitere Entschei-
dungen erwartbar machen, werden Entscheidungsprémissen genannt.

Welche Entscheidungen kommuniziert werden, und welche nicht, ist ein wesentliches
Merkmal von Organisationen und durch die formalen und informalen Strukturen der
Organisation erwartbar. Es liegt also an der Organisation, welche Entscheidung kommu-
niziert wird und damit, ob dies Einfluss auf die Entscheidungspramissen hat, diese also
durch eine aktuelle Entscheidung verandert werden. Diese Form der strukturellen ,,Aus-
gestaltung” von Organisationen mit Entscheidungsprédmissen ist die Leistung der Orga-
nisation und wird deshalb als Selbstorganisation im Rahmen der ,operationalen Schlie-
Bung” bezeichnet.

Entscheidungspramissen grenzen das System von der Umwelt ab. Damit bestimmen sie
maRgeblich die Uberlebensfihigkeit von Organisationen. Daher ist aus systemtheoreti-
scher Sicht die laufende Beobachtung zwischen Innen und AufRen eine zentrale Manage-
mentaufgabe.?* Das kann so interpretiert werden, dass es Aufgabe der Fihrung ist, die
Differenz der Organisation zur Umwelt zu beobachten (was macht die Organisation
aus?) und durch geeignete organisationale Strukturen® diesen Unterschied aufrecht zu
erhalten und so die Uberlebensfihigkeit zu ermédglichen.

Als Fihrung bezeichnet Luhmann in einer frihen Arbeit (1964) ,[...] spezifische Leistun-
gen fur den Aufbau und die Erhaltung eines sozialen Systems [...] und alle Vorgéange im
System, die diese Leistungen erbringen, [...].“?® Folgt man dieser Definition, dass Fiih-
rung eine spezifische Leistung ist, deren Funktion in Beitrdgen zum Uberleben des Sys-
tems besteht, dann ist klar, dass Fiihrung eine Fihigkeit der Organisation ist und nicht
von Menschen. Diese befinden sich in der vorliegenden Theoriekonzeption in der Um-
welt des komplexen sozialen Systems Organisation, sind also nicht Teil der Organisation.
Deren basalen Elemente sind, anders als in den weit verbreiteten, eher vereinfachenden
Organisationsbildern angenommen, nicht Menschen, sondern Kommunikationen, ins-
besondere die Kommunikation von Entscheidungen.

- Wo bleibt hier der Nabel der modernen Gesellschaft — der Mensch?

Bereits in ,,Funktion und Folgen formaler Organisationen” hat Luhmann darauf hinge-
wiesen, dass Flihrungsbeitrage von Organisationsmitgliedern diffus verstreut sind. In
der neueren Fassung der Systemtheorie wiirden diese Flihrungsbeitrage von Menschen
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mit dem Fokus auf die Selbstorganisation als Beeinflussungsversuche dieser Selbstorga-
nisation aus der organisationalen Umwelt heraus verstanden. Aber immerhin, hier wer-
den die Beitrage von Menschen (in der Systemtheorie: Personen, als das soziale Abbild
von Menschen gedacht) ins Spiel gebracht. ,,Es erleichtert jedoch die Fiihrung, wenn sie
zum Gegenstand einer abgehobenen Rolle von besonderer Prominenz gemacht wird.“?”

Eigene Fiihrungsrollen, die von Personen wahrgenommen werden, spielen demnach
eine zentrale Rolle (*) beim Treffen von nicht entscheidbaren Entscheidungen, (*) beim
Schaffen von Rahmenbedingungen, damit in Organisationen entschieden werden kann,
und (*) beim Treffen von Entscheidungen im Falle von Konflikten. Immer wenn eine Or-
ganisation selbst nicht entscheiden kann (bspw., weil vertraute Entscheidungsroutinen
nicht greifen oder im Einzelfall auftretende Konflikte nicht gelést werden kénnen)
braucht es Personen, denen Entscheidungen zugeschrieben werden.

Luhmann zeigt in seiner

organisationstheoreti-
schen Spatfassung, dass
echte Entscheidungen pa-

Funktionen von Fiihrungskréften

1. Treffen von nicht entscheidbaren Fiihrungsentscheidungen

Die gesamte Organisation(-seinheit) betreffende grundlegend strategi- radox sind. Entscheidun-
sche oder tiefgehend organisatorische Entscheidungsprobleme, die in der gen brauchen Alternati-
Organisation ungeldst bleiben, werden Fihrungskréften zugeschrieben. ven, um als Entscheidung
2. Schaffung von Rahmenbedingungen, damit in der Organisa- = erkannt zu werden. Lasst
tion entschieden werden kann sich eine Alternative aus-

zeichnen, ist es keine Ent-
scheidung, man muss die
ausgezeichnete Alterna-
3. Entscheidungen im Falle von Konflikten tive wahlen. Bei einer aus
organisationaler Sicht
echten Entscheidung lasst
sich die eigentliche Wahl
der Alternative von der
Organisation nicht be-
werkstelligen: Die Entscheidung ist unentscheidbar. Beispielsweise dann, wenn es um
organisationsweite tiefgehende Strukturdnderungen geht, die Organisationen auf Basis
ihrer bestehenden Regeln nicht entscheiden kénnen. Ein Ausweg besteht darin, dass die
Entscheidung einer Person zugeschrieben wird. Das unentscheidbare Problem wird
dadurch aufgelost, dass bspw. die aus anderen Perspektiven als willkiirlich wahrgenom-
mene Setzung auf eine Alternative, deren Priferenz einer Person zugeschrieben wird,
von der Organisation akzeptiert wird. Die wichtigste Konsequenz aus dieser Zuschrei-
bung sieht Luhmann darin, ,[...] dass mit der Bedeutung der Entscheidung dann auch
die Bedeutung der Entscheider zunimmt — und umgekehrt“.2®¢ Mit anderen Worten: Or-
ganisationen tendieren zum Aufbau von Hierarchie. Hierarchie ist unter der Vorausset-
zung, dass sie akzeptiert ist, eine in vielen Fallen brauchbare Struktur der Organisation,
um rasch zu Entscheidungen zu kommen, die in der Organisation weiter prozessiert
wird.

Insbesondere Koordination der dezentralen operativen Entscheidungen
(Formen der Zusammenarbeit werden gestaltet).

Vor allem fiir operative Entscheidungen (seltener Fiihrungsentscheidun-
gen), die in der Organisation trotz gegenteiliger Erwartbarkeit (v.a. auf-
grund Punkt 2) nicht geldst werden kdnnen.
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Es erscheint uns hier wichtig, darauf hinzuweisen, dass Personen in Luhmanns Kommu-
nikationsverstandnis (dreifache Selektion), als ,Sender” zwei Beitrage zur Kommunika-
tion (hier im Fokus: von Entscheidungen) liefern: einerseits werden ihre Versuche, In-
formationen in die Organisation zu bringen, beobachtet (bspw. ihre Alternativenwahl).
Andererseits wird das Mitteilungshandeln der Person als die Mitteilung einer Entschei-
dung konstruiert.?® Mit dieser Interpretation (hier wird eine Entscheidung eingebracht)
erfolgt die Zuschreibung der Entscheidung auf die Person. Bei der Konstruktion der In-
formation (hier bspw. die Alternativenwahl) kann die Person verschiedene Vorgehens-
weisen wahlen. So kann beispielsweise die Information ohne Einbeziehung anderer Per-
sonen konstruiert werden, es kdnnen aber auch andere und mehrere Personen
eingebunden werden.

- Beispiele fiir Vorteile der komplexen Sicht auf Entscheidungen

Die Formulierung der Zuschreibung einer Entscheidung durch die Organisation und die
Verneinung einer direkten Wirkung einer vom Individuum ,,getroffenen Entscheidung”
werden — so lassen Beobachtungen in der Praxis vermuten (beispielsweise in berufsbe-
gleitenden Masterstudien oder in der theoriegeleiteten Beratung) — oft als massive Pro-
vokationen erlebt. Gepradgt von dem eingangs Dargestellten, wird der Mensch als Ent-
scheider in den Fokus gestellt. Es hangt von Eigenschaften3® oder etwas informierter —
vom Verhalten ab, ob die Entscheidungen gut oder schlecht sind und ob Fihrung ge-
lingt. Diese Sichtweise aufzubrechen, bringt eindeutige Vorteile.

Die Komplexitdt des Zusammenhanges Organisation und Person lber Zuschreibungsef-
fekte, die sich im Zuge der vielen Entscheidungsprozesse in der Organisation stabilisie-
ren, machen viele Beobachtungen in der Fihrungspraxis interpretier- und verstehbar.
Ein Hauptvorteil liegt darin, dass mit den oben skizzierten theoretischen Zumutungen
der bescheidene, nur auf Basis von komplexen Hypothesen (d.h. mit der Brille einer ge-
nigend komplexen Theorie) steigerbare Einfluss von Fiihrungskréften auf Organisatio-
nen verstandlich wird. Durch diesen geringen direkten Einfluss auf die Organisation kén-
nen auch simple Attributionen von Problemursachen vermieden werden. Fast schon
automatisch werden in Organisationen auf Basis stark vereinfachender Annahmen Ur-
sachen von Problemen in Fihrungskraften gesehen.3! Die Zahlen sind schlecht, die Ur-
sachen werden der Fihrungskraft zugeschrieben und diese wird ausgetauscht.

Ein weiterer zentraler Vorteil besteht darin, dass aus dem organisationalen Verstandnis
von Fiihrung auf Basis der Systemtheorie, wie oben bereits angefiihrt, eine standige Re-
flexion der organisationalen Strukturen (formal wie informal) die Kernaufgabe der Fiih-
rung ist. Die Aufgabe von Fihrungskraften ist es damit, ihren Beitrag zu dieser Kernauf-
gabe der organisationalen Fiihrung und damit ihre Fuhrungsrolle ebenfalls zu
reflektieren. Ein Beispiel fir die negativen Folgen der Vermeidung der Reflexion der
Fihrungsrolle findet sich sehr haufig in birokratischen Organisationen. Der autoritdre
Weisungsstil und der Versuch, direkte Flihrung v.a. im mittleren und unteren Manage-
ment durch Unmengen von beschriebenen Prozeduren und ,Prozessbeschreibungen”
zu minimieren (oft zu vermeiden), fuhrt fast sicher zu massiven Abwehrmechanismen
der Organisation gegen die ,autoritative Praxis“3? von Hierarchie. Je starker und
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autoritarer auf Hierarchie bei jeder Entscheidung (nicht nur Fiihrungsentscheidungen,
sondern oft auch operative) gesetzt wird, umso weniger wirkt die formale, hierarchie-
basierte Fithrung.33 Das Uberleben der Organisation wird in diesen biirokratischen Un-
ternehmen durch andere, meist informelle Entscheidungspramissen und darauf aufbau-
ende Fihrungsentscheidungen ermoglicht. Die Fihrungskrafte merken das aber durch
die fehlende Reflexion ihrer Rolle und der damit verbundenen Mitverursachung der
Nichtwirkung auf die Organisation kaum. Bestenfalls werden Ursachen der kaum vor-
handenen Wirksamkeit Personen (meist den Mitarbeiter*innen) zugeschrieben und das
Nichtfunktionieren von Fiihrung wird mit noch mehr Einsatz von dysfunktionalem Ver-
halten reagiert. Das hindert aber Fihrungskrafte nicht, sich als Held*innen ihrer Orga-
nisation feiern zu lassen, solange sie (informelle) Macht genug besitzen, von ihrer Nicht-
wirkung abzulenken und die oben beschriebene Attribution von Problemursachen auf
sie zu unterbinden.3*

- Die Funktionen von Fiihrungskréften in Organisationen

Die dargestellte Theorieskizze fiihrt zu der oben dargestellten Beschreibung von grund-
legenden Funktionen von Flihrungskraften, die — wie die Erfahrung zeigt — durchaus pra-
xistauglich sind. Aufbauend und damit interpretierbar auf Basis des geschilderten Ver-
standnisses der organisationalen Flihrungsfunktion, systemerhaltende Entscheidungen
zu treffen und der beschriebenen Koppelung von Personen als Trager der Fihrungsrol-
len, lassen sich die Funktion dieser Rollentrdger auf abstrakter Ebene durch die drei, in
Box 1 angefiihrten Funktionen, beschreiben.

Nicht entscheidbare Fiihrungsentscheidungen finden sich sehr haufig, wenn es darum
geht, Organisationen zur Bildung grundlegender Strukturen anzuregen, bspw. in Form
von Programmen (Strategien) oder die gesamte Organisation betreffende organisatio-
nale Regelungen. Das Treffen solcher nicht entscheidbaren Fiihrungsentscheidungen
durch Fihrungskrafte inkludiert die Sichtweise, dass das ,Entscheidungen treffen” eine
Zuschreibung der Organisation ist, allerdings durch bestimmte Voraussetzungen die
Wirkung dieser Attribution in der Organisation gesteigert werden kann. Zu diesen Vo-
raussetzungen gehoren bspw. der Riickgriff auf eine funktionierende Hierarchie und die
Zuschreibung von Fiihrungskompetenzen, ohne die eine Hierarchie kaum wirkt. Auffal-
lig ist der Gegensatz zur Praxis: anstelle der in der Praxis so heilRgeliebten fachlichen
Kompetenzen einer Fiihrungskraft sind hier tatsachlich ,General Management Kompe-
tenzen” gemeint, um die Wirkung der einer Fiihrungskraft zugeschriebenen Entschei-
dung in der Organisation wahrscheinlicher zu machen.?®> Das schlieBt aber keinesfalls
die Einbeziehung von Mitarbeiter*innen bei der Informationsgenerierung aus.

Der zweite Punkt, Schaffung von Rahmenbedingungen, damit auf allen Hierarchieebe-
nen Problemlésungen und damit Entscheidungen moglich sind, wird hier als eine sehr
zentrale, nach Innen gerichtete Funktion des Managements und der Fiihrung gesehen.
Luhmann bringt diese koordinative Funktion des ,General Managements” auf den
Punkt: ,Vor allem aber riickt das kooperative Ausarbeiten von Problemlésungen in den
Vordergrund und damit die Frage, wie die im System verteilten Sachkenntnisse, Erfah-
rungen und Kontakte am besten genutzt werden kdénnen.“3¢ Entscheidung durch
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Konsens zwischen allen potenziell dezentralen Entscheider*innen bei dieser Koordina-
tion von Rahmenbedingungen scheint zeitaufwandig, wenn nicht gar in vielen Féllen
unmoglich. In diesen Fallen hat eine Fiihrungskraft zu entscheiden, in dem Sinne, dass
die Organisation ihr die Entscheidung zuschreibt.

Werkzeuge, die hier in der Praxis im Fihrungsalltag fiir die Wahrnehmung der Koordi-
nationsfunktion eingesetzt werden konnten, sind formale Strukturen, bspw. Prozesse,
aber auch Strukturen, die auf das Individuum abzielen. Prozesse werden oft von Mitar-
beiterteams erarbeitet, die Formalisierung erfolgt durch die (zugeschriebene) Entschei-
dung der Fihrungskraft. Ein weiteres zur Schaffung von Rahmenbedingungen eingesetz-
tes Werkzeug sind kooperative, auf Aushandlungsprozesse bauende Ziel-
vereinbarungen inkl. laufender Reflexion und Evaluation am Ende der Zielvereinba-
rungsperiode. Diese sind Beispiele fiir Personalstrukturen, deren Fokus Entscheidungen
von Individuen erwartbar machen sollen und in letzter Konsequenz der Koordination
dienen. Allein die in der Praxis verwendeten Begrifflichkeiten (bspw. Leistungsbeurtei-
lung anstelle kooperativer Evaluation) deuten auf den weitverbreiteten Hubris Trap
(Hochmut Fehler)3” von Fiihrungskraften hin, aber keinesfalls auf kooperative Aushand-
lungsprozesse. Anzumerken gilt, dass im Kasten verwendete Formulierungen dazu fiih-
ren, dass im hier diskutierten zweiten Punkt Rahmenbedingungen sowohl von Fiih-
rungsentscheidungen (bspw. soll in einer Arbeitsgruppe eine passende
Organisationsstruktur etabliert werden), v.a. aber Rahmenbedingungen operativer Ent-
scheidungen koordiniert werden.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass generell, aber v.a. in dieser zweiten Fiihrungsfunk-
tion ein kooperativer Flihrungsstil und Entscheidungsdelegation nicht aus humanistisch
ideologischen Griinden gefordert werden, sondern schlechterdings aus Griinden der ge-
steigerten Komplexitdtsbearbeitung und der Notwendigkeit, auf unterschiedliche Rati-
onalitatsvorstellungen Ricksicht zu nehmen (konstruktivistische Position). Aulerdem
zeigt Luhmann, dass der Einsatz formal bindender hierarchischer Entscheidungen nur
als ,Notstandskompetenz” auftreten sollte. Zu haufiger Einsatz hierarchischer Entschei-
dungskompetenzen stumpft die formale Wirkung durch Aufbau von Gegenmaéchten
ab3® —wie auch die weiter oben geschilderten Entwicklungen in Biirokratien zeigen. Tre-
ten trotz der zentral vorgesehenen Fihrungsentscheidungen (Punkt 1) und trotz oder
auBerhalb der ohnehin koordinierten dezentralen Rahmenbedingungen (Punkt 2) Ent-
scheidungsunfahigkeit auf, zeigt sich das haufig im Konfliktaufbau. Dann ist die dritte
Funktion von Fiihrungsrollen notwendig.
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Notwendige Kompetenzen fiir die Fiihrungsfunktionen: Differenzen bearbeiten konnen

Die Basiskompetenzen

Mit einer wissenschaftstheoretischen Basis, die auf dem Grundverstandnis beruht, dass alles was wir wahr-
nehmen die Beobachtung eines Beobachters / einer Beobachterin ist — braucht es die zentrale Meta-Kompe-
tenz des Hinterfragens der eigenen Grundannahmen (vgl. bspw. Mller & Schweiger, 2018)

1. Treffen von nicht entscheidbaren Fiihrungsentscheidungen

Thema: betreffen hauptsachlich die strategische Ebene (Differenz: Innen/AuRen — die Organisation(seinheit)
in Abgrenzung zu ihrer Umwelt; auf inhaltlicher (Welche Themen werden entschieden? Zielprogramme, Bud-
gets, etc.), sozialer (Wer entscheidet mit wem?) und zeitlicher (Wann wird entschieden?) Dimension);

Managementebene und Art der Fiihrung: dementsprechend sind solche Entscheidungen hauptsachlich
vom Topmanagement zu treffen und beziehen sich auf strukturelle Filhrung

Managementkompetenzen: erfordert fundiertes konzeptionelles Denken auf hohem Abstraktionsniveau;
komplexes Verstandnis von Organisationen (Organisationstheorien, Erkennen von Mustern und ihre Bildung)
sowie von Teilfunktionen des Managements (vgl. Managementprozess), Feldkompetenz hinsichtlich der Tatig-
keit des Unternehmens

2. Schaffung von Rahmenbedingungen, damit in der Organisation entschieden werden
kann

Thema: betreffen im Schwerpunkt die interne Koordination von Unterschieden (bspw. verschiedene Spezia-
list*innen/ Abteilungen); starke Forderung in der sozialen Dimension (neben inhaltlicher und zeitlicher); sie
erfordern die Umsetzung der strategischen Ebene durch operative Koordination

Managementebene und Art der Fiihrung: diese Themen sind dementsprechend vor allem auf mittlerer und
unterer Fiihrungsebene angesiedelt und beziehen sich auf strukturelle und personelle Flihrung gleicherma-
fBen

Managementkompetenzen: erfordert hohere Feldkompetenz Uber Tatigkeit (dies ist aber keine fachliche Ex-
pertise) und ein Grundverstandnis der operativen Prozesse zu deren Koordination vor allem auf Gruppen- und
individueller Ebene (neben soziologischem Verstandnis bspw. Organisationspsychologie, Arbeiten in Teams)

3. Entscheidungen im Falle von Konflikten

Thema: betreffen Entscheidungen im Einzelfall, wenn aufgrund ungeplanter/ iberraschender Differenzen von
Sichtweisen unterschiedlicher Beteiligten Konflikte auftreten

Managementebene und Art der Fiihrung: die Konflikte konnen alle Fiihrungsebenen betreffen und sich
hauptsachlich auf personelle Fiihrung beziehen

Managementkompetenzen: erfordert hohe soziale Kompetenzen, um mit eskalierten Konflikten umzugehen,
hohere Feldkompetenz
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Diese dritte Flihrungsfunktion betrifft demnach das zugeschriebene Treffen notwendi-
ger Entscheidungen im Fall von Konflikten (bspw., weil im Punkt 2 nicht vereinbarte Aus-
nahmefalle auftreten), die im Konsens nicht entschieden werden konnen und deshalb
zu Konflikten fahren. Insbesondere fiir operative Entscheidungen des Tagesgeschiftes
gilt jedoch, dass Flhrungskrafte sich (hauptsachlich) mit Entscheidungen im Rahmen
der General Management Aufgaben zu beschéaftigen haben und keine Konkurrenz mit
operativen Spezialist*innen suchen sollen, insbesondere wenn deren Entscheidungs-
spielraum ausgehandelt wurde. Die Uberbewertung der fachlichen Kompetenzen, ver-
bunden mit typischen ,Kaminkarrieren” (die eigentlich ,,Fachkarrieren” darstellen) und
die Giblichen Managementausbildungen fiihren aber gerade zu diesen Entscheidungs-
Ubergriffen. Systemtheoretisch formuliert heifft das, Flhrungskrafte schreiben sich
(operative) Entscheidungen zu,?® ohne die Legitimation seitens der Organisation zu ha-
ben. Durch diese Ubergriffe in operativ-fachliche Entscheidungen wird oft sowohl die
Kompetenzzuschreibung fir ,General Management” an die lbergriffige Fihrungskraft
vermindert, als auch eine generelle Schadigung der Hierarchie als formale Struktur zur
Unterstltzung der organisatorischen Entscheidungsfahigkeit massiv geférdert.

Die Infobox fasst die Kernaussagen zu den drei Funktionen von Flithrung zusammen und
erganzt sie um die erforderlichen Kompetenzen fiir Fiihrungskrafte, die sich aus diesen
Funktionen ableiten lassen. Die neuere Systemtheorie ist eine Differenztheorie.*® Sie
arbeitet mit Unterschieden, die Beobachtende verschieden , wahrnehmen” (,es kann
immer so, aber auch anders wahrgenommen werden”). Genau diese beobachteten Un-
terschiede und deren Bewertungen sind in den Fokus der General Management Kom-
petenzen zu stellen.

Zusammenfassung

Organisationen brauchen Fiihrung und auch Fihrungskrafte. So konnen die Aussagen
auf Basis der dargestellten systemtheoretischen Theorieskizze zusammengefasst wer-
den. Sowohl die Wirkung von Fiihrungshandeln, als auch die Felder, in denen Fiihrungs-
krafte handeln (fast ausschlieRlich relativ seltene General Management Entscheidun-
gen), die Forderung nach Kooperation (zur Komplexitdtsbearbeitung und zur
Wertschatzung anderer Rationalitatskonstrukten, nicht aus humanistischen Ideologien)
bis zu den Aussagen, wie eine Organisation gedacht werden kann (als Maschine oder als
selbstorganisierendes komplexes System), all das sind Aspekte, in denen elaborierte
Flihrungstheorien auf Basis der neueren Systemtheorie von der Anwendung in der Pra-
xis als auch von der Mainstreamforschung abweichen.

Und das ist auch der Pferdeful® der hier vorgeschlagenen komplexen Auseinanderset-
zung mit Funktion und Folgen von Fiihrung. Elaborierte und damit komplexe Theorien
werden — aus den eingangs dargelegten Griinden — in vielen Aus- und Weiterbildungen
oft nicht ausreichend bearbeitet. Der Auseinandersetzung mit der notwendigen wissen-
schaftstheoretischen und organisationstheoretischen Basis als Voraussetzung fiir den
informierten Umgang mit komplexen Flihrungstheorien wird oft nicht der nétige Raum
gegeben. Dabei braucht die Praxis komplexe Theorien gerade jetzt mehr denn je.
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34 Folgt man dieser Beschreibung, kommt man nicht umhin, den oft beschriebenen Analysen der agilen Glau-

bensgemeinschaft der Fiihrungsverhaltnisse in vielen Organisationen zumindest phanomenologisch zuzustim-
men. Methodisch und hinsichtlich der verwendeten theoretischer (eigentlich ideologischer) Annahmen um die
Analysen zu strukturieren, viel mehr noch um neue Konzepte zu generieren, kann aus systemtheoretischer
Sicht nicht genug auf die Unterschiede hingewiesen werden.

35 Luhmann (2000), S. 282 und S. 324.

36 Luhmann (2000), S. 282, siehe dazu auch die oben gemachte Anmerkung zu dem beobachteten kooperativen
FUhrungsverhalten.

37 Miiller & Schweiger (2018)

38 In einem komplexen, zirkular vernetzten, selbstreferenziellen System sind zu viele Reziprozititen im Spiel, als

dass man Macht ohne Selbstschadigung ausiiben kdnnte.” Luhmann (2000), S. 201.

Der Technikvortand, der sich fiir einen Konstruktionsfehler eines Sachbearbeiters zustandig fuhlt (im Sinne,

Durchfiihrungsverantwortung bei sich sieht), ist eine typische Praxisbeobachtung dieser Ubergriffe durch meh-

rere nachgelagerten Fiihrungsebenen.

40 Luhmann (1984) Soziale Systeme. Suhrkamp, Frankfurt am Main; Luhmann (2000), S. 55ff
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