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1 Einleitung

Alle Jahre wieder kommen Hinweise von mehr oder weniger selbst ernannten Fachleuten, die

behaupten, es wire ein neues Flhrungsverstindnis erforderlich. 7 Diese Verdnderungswiinsche
hat es, insbesondere in den zurlckliegenden dreif3ig Jahren, in vielen Varianten gegeben. Was
haben wir daraus gelernt: Nicht sehr viel, wie man feststellen muss.

An dieser Stelle setze ich einen Punkt: Es wird ausdricklich auf eine Notwendigkeit von
Verdnderungen hingewiesen. Aber: Nicht wie in der vorgeschlagenen Form. Das Handeln nach
dem Motto Nete Besen kehren gut ist auch keine Losung. Das ldsst sich an vielen Beispielen aus
der Praxis beweisen. Besser wdre der Sinn in der Form:

l Neue Besen kehren gut, aber die aften wissen wie man in die Ecken kommt (NN).

Damitwdre zurechtverdeutlicht, dass Erfahrung nicht zu ersetzen ist.

Sicher ist: Es kemmtauch auf Fihrung an, damit das jeweilige Ziel erreicht wird. Dabei darf man
sich jedoch nicht tduschen lassen. Die Fihrung flr sich genommen kann nicht Fehler oder
Mdngel in anderen Handlungsbereichen ersetzen, z.B. in den Feldern
Dienstleistungs-/Geschdftsmodell, Motivation, Qualitdtsanspruch und Zielbestimmung.

2 Motivation - Denkansatz

Fragt man nach den realen Einflussmaglichkeiten einer Filhrung, neben Leitung und Lenkung, so
ist die Einschdtzung nicht eindeutig. Es gibt zwei Denkmuster.

1. Beim ergebnis-orientierten Flhrungsansatz geht man davon aus, dass die FUhrungsperson
durch Denken und Handeln die Zielerreichung erfolgreich beeinflussen kann (weiter
Handlungsspielraum). Das gesamte Verhalten wird auf die gemeinsame Leistungserbringung
und Ergebniserzielung ausgerichtet. Der Flhrungsstil ordnet sich dem organisationalen
Gesamtziel unter. Ist das Gesamtziel Gewinnmaximierung wird alles Denken und Handeln
darauf ausgerichtet, die Gewinnmarge deutlich zu erhdhen.

Daraus folgt, dass dieser Ansatz in der Privatwirtschaft weit verbreitet ist.

2. Beim ziel-orientierten FUhrungsansatz geht man davon aus, dass ein formales
Ordnungssystem besser geeignet ist, das organisationale Gesamtziel zu erreichen, als das
Denken und Handeln des Einzelnen es zu erreichen vermag (enger Handiungsspielratim).
Durch den formalen Ordnungsrahmen wird das Denken und Handeln aller Beteiligten
einheitlich bestimmt, um wichtige Ziele zu erreichen. Wichtige Ziele sind beispielsweise die
sog. dffentlichen Ziele: Bildung, Gesundheit, Rechtsstaat, Verteidigung.

Daraus folgt, dass dieser Ansatz in der éffentlichen Verwaltung weit verbreitet ist.

In der Praxis werden auch Mischformen angewendet, um die positiven Aspekte aus beiden
Denkmustern zu verbinden. Das macht auch Sinn, da in den organisationalen Strukturen der
Gesellschaft jeweils ein eigenes Denken und Handeln aber auch ein starkes Ordnungsdenken flr
die jeweilige Zielerreichung notwendig sein kdnnen.

Verfolgt man die Diskussion dber das FUhrungsdenken in den letzten dreilRigJahren in
Deutschland, kann man feststellen, dass sich die Verdnderungen in einem Kreislauf vollziehen.

Die Wirkungen einer Verdnderung verlieren an Gewicht, was wiederum zu neuen
Veranderungen fuhrt (Kreislauf).

Dadurch treten genauso regelmdfiig sogenannte neue Fihrungsmodelle auf den Markt, die
versprechen, aktuell aufgetretene Fragen beantworten zu kénnen (Fahrungstrends).
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3 Verhalten - Fiihrungsstil

Als Flhrungsstil wird bezeichnet:

Art und Weise, in der jemand seine Fihrungsaufgabe erfillt (besonders im Umgang mit
Untergebenen). 2

Lauteiner Studie > wird ein Wandel der Flihrungskultur in Deutschland fiir dringend erforderlich
gehalten:

Dass ein Management, das aus der Hierarchie heraus steuert, noch Zukunft hat, daran
glauben die allermeisten nicht mehr. Stattdessen betonen die befragten Fihrungskrdfte,
dass das Arbeiten in beweglichen Fihrungsstrukturen immer wichtiger werde. Als
favorisiertes Zukunftsmodell sehen die Manager sich selbst organisierende Netzwerke an,
mit denen man eine kollektive Intelligenz anzapfen kann, um so Innovationen
hervorzubringen.

Flihrung im Wandel der Zeit ist eine unendliche Geschichte. * Es stellt sich die Frage, ob sich die
grundsdtzlichen Probleme der Fihrung Uberhauptverdndert haben. Letztlich also wird vermutet,
dass eine permanente Verdnderung des Fihrungsverhaltens eigentlich nicht notwendig sei. So
die kritischen Stimmen, denn 1. die Fihrungsstile und damit 2. die Fihrungsgrundlagen wirden
sich nicht zwangsldufig dndern.

Unabhdngig von dieser praktischen und wissenschaftlichen Diskussion scheint es sinnvoll zu
sein, die eigenen Handlungsfelder sorgfdltig zu erkennen und aufzuarbeiten und notwendiges
Handeln besser zu begrinden. Da in dervorhandenen Diskussion viel mit Begriffen argumentiert
wird, entsteht leicht ein zusammenhangloses Geflecht von Argumenten. Je nach der
eingenommenen Perspektive dndern sich die Fachbegriffe, cbwohl die Inhalte teilweise
deckungsgleich sind.

4 Legitimation - Erwartungshaltung

Als Erwartungshaltung wird bezeichnet:

| durch bestimmte Erwartungen geprigte Haltung. °

Die Erwartungen in allen Lebensbereichen sind gestiegen, sowohl in Bezug auf die Ergebnisse,
z.B. Héhe des Gewinns, als auch an die Fahigkeiten der Mitarbeitenden. Darauf zu reagieren fallt
nicht immer leicht.

Probleme treten auf, wenn die Aufgaben und Rollen aller Beteiligten nicht klar sind: 1. wissen alle
Beteiligten, was von ihnen erwartet wird und 2. kennen alle Beteiligten die gegenseitigen
Erwartungen untereinander? Die Erwartungskldrung sollte deshalb méglichst friihzeitig erfolgen.

Die Erwartungsenttduschung sollte vermieden werden. Dies kann nur durch eine offene
Kommunikation zwischen den Beteiligten erfolgen.

5 Zusammenfassung

Die jeweiligen Megatrends in der Fihrung verheiien eine schéne neue Fihrungswelt. Nicht
immer sind diese Trends fiir die eigene Handlung aber eine gute Grundlage. Mehr
Unabhdngigkeit und selbststdndiges und selbst verantwortetes Handeln ist gefragt. Diese
Erkenntnis galt friiher auch und ist heute genauso relevant. Daran hat sich eigentlich nichts
gedndert. Insofern ist gerade ein altes Denken erfolgversprechender. Vorsicht bei
Flhrungstrends erscheint deshalb geboten.
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Die Vielfalt der Diskussionsgrundlagen verwirrt eher als das sie die Sachverhalte aufhellt.
AulRerdem tragt eine nicht erforderliche Verwissenschaftlichung aller Tatigkeitsfelder nicht
immer zur Klarung bei, sondern kompliziert die Realitat. Die Erwartungen mit wissenschaftlichen
Thesen zu begriinden erscheint zunachst logisch, kann in der Realitat jedoch zu Problemen
fuhren: Uberzogenes Anspruchs- und Erwartungsdenken in allen Tatigkeitsfeldern. Der gesunde
Menschenverstand mit Realitatssinn und die Praxistauglichkeit sollten nicht durch eine
Ubertriebene Darstellung in einer Fachsprache insgesamt verdrangt werden.

Es scheint notwendig zu sein, die Tatsache deutlicher zu betonen, das ein Scientific Management
nicht unbedingt zum Erfolg fuhrt.
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