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Führung als Handwerk

SOZIALwirtschaft fragt regelmäßig Ex-
perten der Branche, welches Buch sie in 
ihrer Arbeit am meisten beeinflusst hat. 
In dieser Ausgabe wird an einen Klassi-
ker der Management-Literatur erinnert.

Schon als junge Berufstätige habe ich Füh-
rungsverantwortung übernommen. Als Va-
kanzvertretung für eine erkrankte Hortkol-
legin, als Sprecherin einer Stadtteilinitiative 
oder später als Geschäftsführerin in der 
Sozial-, Gesundheits- oder Bildungsbran-
che. Das hat mein Interesse geweckt, mich 
mit dem Thema Führung und Management 
zu beschäftigen und das in einer Zeit, in 
der und in einem beruflichen Umfeld, in 
dem allein der Begriff »Führung« negativ 
belegt war. Wenn überhaupt, war Leitung 
im Team oder kollegiale Führung mit rotie-
render Sprecherfunktion das probate Mittel 
um soziale Organisationen zu steuern.

Nicht viele Fort- und Weiterbildungen, 
Vorträge und Literatur zum Thema Ma-
nagement haben mich überzeugend oder 
waren hilfreich für meine Führungspra-
xis.  Auch auf diesem Gebiet sind ständig 
neue Trends und Moden zu verzeichnen. 
Um so mehr haben mir die Ausführun-
gen von Fredmund Malik begeistert. Er 
ist Chef des international renommierten 
»Malik Management Zentrum St. Gal-
len« und davon überzeugt, dass es am 
Management liegt, ob eine Gesellschaft 
funktioniert oder nicht. Und dass Ma-
nagement ein Beruf und Handwerk ist 
und damit weitgehend erlernbar.

Er unterscheidet leider häufig vorkom-
mendes falsches und schlechtes Manage-
ment vom guten und richtigen Manage-
ment, welches für ihn die professionelle 
Transformation von Ressourcen in Nutzen 
bedeutet. Ressourcen (wie die wichtigste 
Ressource Wissen) und Nutzen (für den 
Klienten, den Kunden) liegen überwiegend 
außerhalb der Organisation. Deshalb ist 
die Orientierung nach außen zwingend 
und somit auch die Führung eines Unter-
nehmens von außen nach innen. Diese 
Erkenntnis hat mich darin bestärkt, gleich 
zu Beginn meiner neuen Vorstandstätig-
keit im Paritätischen Landesverband eine 
Mitgliederbefragung durchzuführen.

Management ist der (erfolgreiche) Um-
gang mit Komplexität. Die Kenntnis von 
kybernetischen Funktionsprinzipien ist 
dabei sehr hilfreich. Die Strategie kyber-

netischen Managements lautet: »Orga-
nisiere das Unternehmen so, dass es sich 
so weit wie möglich selbst organisiert 
und selbst regulieren kann.« (S. 39) Eine 
weitere simple, aber häufig negierte hilf-
reiche Erkenntnis lautet: Komplexe Syste-
me benötigen komplexe Mittel und eine 
Varietät im Denken, Handeln und beim 
Finden von Problemlösungen. Klarheit 
ist hilfreich, Vereinfachungen werden 
den Herausforderungen nicht gerecht.

»Wer sein Umfeld nicht versteht, hat 
keine Chance für richtiges Management.« 
(S. 103) Mit Umfeld sind Konkurrenten, 
Lieferanten, Geldgeber, Staat (gesetzliche 
Vorgaben, Rahmenbedingungen), Me-
dien aber auch die Arbeitnehmer sowie 
die Kunden, die Empfänger der Produkte 
und Dienstleistungen gemeint.

Der Kunde bezahlt für den Nutzen, 
den er bekommt. Deshalb sind Kunden-
nutzen und Kundenzufriedenheit sowie 
Wettbewerbsfähigkeit die beiden unbe-
stechlichen Orientierungsgrößen für die 
Unternehmensführung.

Sich mit dem Wesenskern der Organisa-
tion ernsthaft zu beschäftigen, bedarf der 
Auseinandersetzung mit den Fragen nach 
dem Bedarf, den Stärken und Können und 
den Überzeugungen. Aus dem Zusam-
menwirken von Bedarf und Stärke ent-
steht Nutzen (Value); aus der Interaktion 
von Können und Überzeugung entstehen 
Stolz, Selbstrespekt  und Selbstvertrauen; 
und schließlich entsteht die Sinnhaftigkeit 
des Tuns aus dem Zusammenwirken von 
Bedarf und Überzeugung (S. 153). Aus 
bestimmten Schlüsselgrößen lässt sich ab-
lesen, ob ein Unternehmen gesund und 
erfolgreich agiert: Marktstellung, Inno-
vationsleistung, Produktivitäten, Attrak-
tivität für gute Leute, Liquidität.

Der Epilog des Buches beschäftigt sich 
mit Verantwortung und Ethik des Manage-
ments bezogen auf die Führungskräfte als 
auch auf die Mitglieder von Aufsichtsorga-
nen: Verantwortung, gesunder Menschen-
verstand, elementare Anständigkeit, Ver-
hinderung von Privilegienwirtschaft und 
mentaler Korrumpiertheit (S. 267).

Fazit: Das Buch ist schon etwas in die 
Jahre gekommen, bietet aber nach wie 
vor ein umfassendes Grundlagenwissen 
und auch bei meinem erneuten Lesen 
Anlässe für Selbstreflexion und Selbst-
vergewisserung. ■
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