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Fuhren oder managen?

Das Welt- und Menschen-
bild, das dem Management
zugrunde liegt, ist nicht
mehr auf der Hohe der Zeit —
so lautet die Kernthese von
Niels Pflaging. In seinem
neuen Buch ,Die 12 neuen
Gesetze der Fuhrung. Der
Kodex: Warum Manage-
ment verzichtbar ist” kriti-
siert der Autor hierarchie-
orientierte Organisations-
strukturen, die zu Burokra-
tie, Erstarrung und innerer
Kindigung fuhren. Dem
immer noch dominanten
Modell tayloristischer Wei-
sung und Kontrolle in Un-
ternehmen setzt Pflaging
einen neuen Kodex zur
Fuhrung von Organisatio-
nen entgegen, der Verant-
wortung, unternehmeri-
sches Denken und Gemein-
samkeit in den Mittelpunkt
stellt. PERSONALFUHRUNG
druckt auszugsweise seine
Thesen zum Thema ,Leader-
ship: Fuhrung statt Manage-
ment”. Das Buch erscheint
Mitte Septeber 2009 im
Campus Verlag.

Wer Teams und einzelnen Campus fihren missen die Ent-
Menschen die Freiheit und scheidungen der Mana-
den Raum zum Handeln ger die Untergebenen.

gibt, leistet echte Fih- DIE 12 Wo ist das Problem?

rungsarbeit. Wer dage-
gen versucht, seine Mit-
arbeiter gezielt zu steu-
ern, wer bis in Details Vor-
schriften und Anweisun-
gen ausgibt, was und wie
von wem zu erledigen ist,
der hat keine Fihrungs-
kraft, sondern ist hochs-
tens ein Manager. Man
fihrt oder man managt.
Niemand kann zugleich
fihren und managen.
Denn beides sind ganz un-
terschiedliche, gegenlau-
fige Disziplinen. Management war ges-
tern erfolgreich und ist heute am Ende.
Heute ist die Zeit, in der Management
durch echte Fiihrung ersetzt wird.
Denken Sie den Begriff , Fiihrung"
neu. Das, was wir traditionell als ,, Fiih-
rung" bezeichnet haben, war nichts
weiter als Management unter falscher
Flagge. Fiihrungskrafte mussten alles
wissen, alles kdnnen, alles entscheiden.
Welche Maschine wie eingesetzt wer-
den sollte, entschied zum Beispiel ein
Produktionsvorstand. Das lag in seiner
Verantwortung. Welches Budget fiir
ein Projekt angesetzt wird, welche Pro-
duktlinie gestoppt wird, wo Kosten ein-
gespart werden, wer eingestellt wird,
welche Bereiche ausgelagert werden
sollen, worin das Kerngeschaft beste-
hen soll ... Manager hatten die alleini-
ge Entscheidungsgewalt und entschie-
den nach bestem Wissen und Gewis-
sen, weil sie glaubten, sie seien die ein-
zigen, die entscheiden konnten, wie
dirftig auch immer die Wissens- und
Informationsgrundlagen waren. Aus-
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Das Problem ist, dass es
einen inneren Zusammen-
hang zwischen Verant-
wortung und Entschei-
dung und zwischen Ent-
scheidung und Handlung
gibt. Wer die Verantwor-
tung flr seine Entschei-
dung tragt, entscheidet
anders, namlich verant-
wortlich. Und wer selbst
verantwortlich entschei-
det, handelt anders, ndm-
lich entschieden. Wer Ver-
antwortung und Handeln
in Organisationen systematisch vonei-
nander trennt, der tilgt Entschieden-
heit und Verantwortlichkeit aus der Or-
ganisation, der institutionalisiert Belie-
bigkeit und Verantwortungslosigkeit.

Die meisten Menschen in unserer
Arbeitswelt haben sich genau daran
gewohnt. Und fihlen sich damit nicht
wohl. Beweise? Sind 6ffentlich: 67 Pro-
zent der Deutschen fiihlen sich emo-
tional nicht an ihr Unternehmen ge-
bunden und machen Dienst nach Vor-
schrift, so die Ergebnisse der aktuel-
len Umfrage des renommierten Wa-
shingtoner Meinungsforschungsinsti-
tuts Gallup. Die meisten der Befrag-
ten beklagten dabei, dass sie zu we-
nig Anerkennung erhalten und dass
ihre Meinung nicht gehort werde. Na
klar, sie wiinschen sich, was jeder nor-
male Mensch sich wiinscht: Signifikanz.
Bedeutsamkeit. Relevanz. Wichtigkeit.
Einfluss. Das Gefiihl: ,, Auf mich kommt
es an." Die Gewissheit, ein wichtiger
Teil des Ganzen zu sein, ohne den das
Ganze unvollstandig ware.
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Niels Pflaging ist Berater, Referent, Autor und Mitbegriunder des internationalen Beta Codex Network.
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Managen ist minderwertige Arbeit

Kunst? Wenigstens Handwerk? Hat
mit Management nichts zu tun. Glau-
ben Sie niemandem, der lhnen er-
zdhlt, Manager seien vergleichbar mit
dem Piloten, der ein Flugzeug fliegt,
oder mit dem Chirurgen, der kaput-
te Organe flickt, oder mit dem Diri-
genten, der vor seinem Orchester
steht. Das ist Unfug. Heroismus. Ma-
nagement ist schlicht: Maschinenbe-
feuerung. Kohle in den Ofen schip-
pen. Manager sind Heizer.

Unternehmen brauchen keine
Ubermenschen, die alles verkraften,
alles kénnen und alles entscheiden.
Unternehmen brauchen lediglich ein
Verstandnis daftir, dass alle im Unter-
nehmen Menschen sind, inklusive der
vormaligen Manager. Jeder Mensch
in einer Organisation ist wertvoll. Als
Heizer werden Manager nur selbst
verheizt. Taylorismus behandelt nie-
manden wie einen wirklichen Men-
schen, weder Manager noch deren
Untergebene.

Einer Empfehlung, die Sie zurzeit
allerorten lesen und horen kénnen,
sollten Sie misstrauen: Da heil’t es,
Fuhrungskrafte mussten Vorbilder
sein. — BloB nicht! Versuchen Sie nie-
mals, Vorbild zu sein! Das ist ein sinn-
loser Ratschlag. Was soll man denn
da tun? Held sein? Besser sein als an-
dere? Konig spielen? Die Vorstellung,
das Volk richte sich am Charakter des
Patriarchen auf, ist so was von gest-
rig, da fehlt nur noch der Fahnen-
schwur, der Reichsapfel und die Re-
sidenz. Obwohl, manche Unterneh-
men sind davon ja tatsachlich auch
heute noch nicht weit entfernt...

Im Ernst: Als Fiihrender spielt man
schlicht nach den gleichen Prinzipien

PERSONALFUHRUNG 9/2009

wie alle, nicht mehr und nicht weni-
ger. Fihrungsarbeiter sollen einfach
nur das machen, was richtig ist und
ihnen zusteht. Sie sollen ihre Rolle
spielen. Es gibt keine institutionalisier-
ten Vorbilder. Werte und Prinzipien
missen von allen im Unternehmen
vertreten werden, nicht nur von strah-
lenden Garanten kraft Amtes. Wenn
es im Unternehmen Korruption oder
Verschwendung gibt, miissen alle hart
sein und flr Konsequenz sorgen, ins-
besondere die, die sich als Fiihrende
verstehen.

Die Verantwortungsluge

Die Tragddie der Manager ist: Sie fiih-
len sich gezwungen, Dinge zu ent-
scheiden, die sie eigentlich nicht ent-
scheiden diirften. Typischerweise be-
deutet das in Boomzeiten des Mark-
tes: Anhaufung und Wachstum tiber
alle MaBen. Aktienkurse und Unter-
nehmensergebnisse manipulieren. Fu-
sionen forcieren und medienwirksa-
me Akquisitionen erzwingen. Und in
der Krise: sparen, kiirzen, entlassen. -
Ja, wer hat denn gesagt, dass man
das so tun muss?

So zu handeln ist Hybris. Die Ma-
nager glauben tatséchlich, sie muss-
ten so agieren, weil sonst keiner da
sei, um es zu tun. So nach dem Mot-
to: Wer soll denn die Kosten verbes-
sern, wenn nicht die Manager? Wer
soll denn fiir Wachstum sorgen, wenn
nicht die Manager? Wer soll denn fir
Kundenzufriedenheit, Produktquali-
tat und Innovation sorgen, wenn nicht
die Manager? Dabei ist das nur Au-
tosuggestion. Und wirkungslos.

In Wahrheit ist Kosten verbessern
hochst langweilige, akribische, beharr-
liche Detailarbeit, die von niemand

j.

anderem erledigt werden kann als von den
Menschen, die in den Prozessen selbst arbei-
ten. Wertschopfung verbessern, Verschwen-
dung vermeiden, das ist langwierig und zéh,
der Teufel liegt im Detail, sehen kann man
das nur vor Ort. Jedenfalls kann Kostenopti-
mierung nicht angeordnet werden, sofern sie
wirken soll. Kosteneinsparungen a la Manage-
ment sind gar keine wirklichen Kosteneinspa-
rungen, sondern Schnitte ins Fleisch des Un-
ternehmens. Da wird nichts optimiert, da wer-
den gleich ganze Gliedmafen abgetrennt. Mit
jedem Mitarbeiter, der entlassen wird, geht
nicht nur ein Kostenfaktor, sondern auch ein
Umsatzfaktor verloren. Und es werden da-
durch neue Kosten im System produziert. An
anderer Stelle. Wer Unternehmensteile ver-
kauft, verkauft zugleich mit den Kosten auch
die Potenziale. Kosten optimieren geht an-
ders — und entzieht sich der Reichweite der in
Wabhrheit machtlosen Manager.

Verantwortung ersetzt Schuldzuweisung

Als Filhrende missen wir Mitarbeitern ver-
trauen. Und ihnen etwas zutrauen. Regeln
konnen das nicht ersetzen. Regeln gelten im-
mer nur fir die Erfahrungen der Vergangen-
heit. Wenn sich die Welt nicht verandern wiir-
de, wiirde das klappen. Dann wére das wun-
derbar. Auch Plane wiirden dann aufgehen.
Dann kdénnte man auch mit Budgets arbei-
ten. Aber weil die Welt den Regeln nicht folgt,
Pldne nicht beachtet und Budgets Giber den
Haufen schmeiBt, muss man die Menschen
selber denken und handeln lassen.

Wir haben keine andere Wahl. Weil sich
die Welt nun mal dreht. Aber in gemanag-
ten Unternehmen will man das so nicht se-
hen. Also reglementieren wir. Eine Folge da-
von sind Regelibertretungen. Und damit
Schuldzuweisung.

Die entscheidende Erkenntnis, die in Zu-
standigkeitskulturen nicht méglich ist: Die Fra-
ge ist nicht, wer schuld ist, sondern wo im Sys-
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tem der Fehler liegen konnte. Wie der Pro-
zess, der Kontext den Fehler zulassen konn-
te. Denn das meiste passiert ja nicht in den
Kastchen der Zustandigkeiten, sondern da-
zwischen, auf den Schnittstellen: Zufélle,
unscharfe Kommunikation, Zusammenspiel
von Handlungen usw. Wenn wir da nach
Schuldigen suchen, finden wir nichts. Wir
stehen fassungslos davor und finden den
Fehler nicht. Denn der Fehler liegt so gut
wie immer nicht bei einer Person, sondern
im System. Und dann? Na, zur Not wird
halt ein Stindenbock gefeuert.

Schuldzuweisung ist also nicht die L6-
sung. Die Losung heifSt Verantwortung. Lei-
der wird auch dieser Begriff allzu oft miss-
braucht wie ein Schraubenzieher, der zum
Einschlagen von Nageln verwendet wird.
Da ist dann die Rede vom ,Verantwortli-
chen" - gemeint st aber der formal Zustén-
dige, also der Schuldige. ,Ich Gibernehme
die Verantwortung" ist dann ein Schuldein-
gestandnis: ,Ich habe Mist gebaut”. Das
Problem ist: Wenn Sie in hierarchischen Al-
pha-Kulturen von Verantwortung sprechen,
versuchen die Menschen, lhre Worte in ihr
bestehendes Weltbild einzufiigen, und ver-
drehen alles, was Sie sagen.

Der Unterschied ist: Verantwortung
kann man nicht zuweisen, Zustandigkei-
ten schon. Verantwortung wird freiwillig
Ubernommen. Zustdndigkeit kann man
nicht tbernehmen, die hat man zugewie-
sen bekommen oder eben nicht. Verant-
wortung geht tber den eigenen Arbeits-
bereich hinaus. Zustandigkeit nicht. Die ak-
tive Verantwortungsiibernahme eines Mit-
arbeiters wird von den anderen inklusive
Fihrungsarbeitern passiv zugelassen. Zu-
standigkeiten werden nicht passiv zugelas-
sen, sondern vom Chef aktiv klar abge-
grenzt und aufgeteilt.

Wie man Verantwortung weckt

Die betriebliche Realitat ist aber doch, dass
die meisten Menschen gar keine Verant-

wortung tibernehmen wollen. In vie-
len Unternehmen lehnen Mitarbei-
ter Verantwortung geradezu ab. Wie
bekommt man also jemanden dazu,
Verantwortung zu Gibernehmen?

Es fuhrt nicht weiter, zu bekla-
gen, die Mitarbeiter Giberndhmen
keine Verantwortung. Sie wdren
nicht gut beraten, wenn sie Ver-
antwortung tiberndhmen, denn wer
in einer Zustandigkeitskultur Ver-
antwortung tibernimmt, wird letzt-
lich abgestraft. Die Frage muss lau-
ten: Warum konnen es sich Mitar-
beiter nicht leisten, im Unterneh-
men Verantwortung zu tberneh-
men? Wie kommt es, dass es in Or-
ganisationen gefahrlich ist, Enga-
gement und Einsatz zu zeigen?
Wenn das geklart ist, kommt der
nachste Schritt: Warum konnen es
sich im Unternehmen Mitarbeiter
leisten, keine Verantwortung zu
Ubernehmen?

Das sind Stinden, wenn nicht gar
Verbrechen der Vergangenheit. Das
Einzige was man im Heute tun kann,
wenn man die Verantwortung wie-
der wecken will: Wieder zulassen,
wieder angewo6hnen. Man muss die
Komfortzonen abschaffen, Schritt
fur Schritt. Das ist eine Fiihrungs-
aufgabe. Komfortzonen gibt es im-
mer dort, wo es Hierarchie und Bii-
rokratie gibt. Also muss es diesen
beiden Feinden an den Kragen ge-
hen. Verantwortung zu Uberneh-
men darf kein personliches Risiko
sein. Also muss man die Schuldzu-
weisungskultur unterbinden. Des
Weiteren: Auf Weisungen verzich-
ten. Und Mitarbeiter in einer Beta-
Organisation, die sich bestandig der
Verantwortung verweigern, obwohl
sie koénnen, durfen, sollen, sind
Uberfllissige Mitarbeiter, die entlas-
sen werden mussen.

Fuhrung wird maf3los tiberschatzt

Wenn Flhrung nicht mehr daftir
da sein muss, die Arbeit anderer zu
steuern und zu kontrollieren, Ant-
worten auf alles zu haben und zu
geben, dann verandert sich auch
der Inhalt von Flihrung ganz mas-
siv. Man braucht dann, streng ge-
nommen, auch keine Flhrungs-
krafte mehr, als Personen mit dem
Mandat, ganz explizit und aus-
schlieBlich zu fiihren. Fiihrung wird
dann zu einem Arbeitsinhalt aller.
Und man fhrt, je nach augenblick-
licher Rolle, mal mehr und mal we-
niger.

Wer fiihrt, liegt in der Natur der
Sache. Manche sind fithrungsstark,
andere nicht. Das hangt mehr vom
personlichen Kommunikationsstil
ab, als von Ausbildungen oder Kar-
rieren. Wer fiihren will, fragt sich:
Wie passt die Art meiner Kommu-
nikation zum Problem? Man muss
sich das Gebiet suchen, wo man
fihren kann. Jeder muss sein Feld
suchen, wo er leicht Verantwor-
tung Gbernehmen und einen be-
deutenden Beitrag leisten kann,
sein Feld der Fiihrung finden.

Man braucht also keine ,Fiih-
rungskréfte” — also Menschen, de-
nen wir einreden, sie mussten fr
andere die Funktion des Flhrens
tibernehmen. Dauerhaft. Was ge-
braucht wird, ist Flihrungsarbeit.
Fuhrungsarbeit ist fur alle da, und
jemand, der gar nicht fithren will,
der sollte durch eine Maschine er-
setzt und entlassen werden.

Anm. d. Red.: Die Passagen stammen aus
dem Kapitel , Leadership: Fiihrung statt Ma-
nagement”, Auslassungen der Redaktion
PERSONALFUHRUNG sind nicht gekenn-
zeichnet. Auslassungszeichen kennzeichnen
Auslassungen im Original des Buches.
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