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Einleitung
Ein neuer Flihrungsansatz
im Lichte des Vertrauens

Fithrungspersonen, Hierarchie, Regeln, informelle Absprachen, implemen-
tierte und fixierte Fiihrungsroutinen - all das ist nicht Fithrung, sondern
wird durch Fithrung hervorgebracht. Die Fithrung einer Organisation, de-
ren Existenz im Sinne einer gesellschaftlichen Tatsache schlicht vorausge-
setzt wird, fithrt nicht. Vielmehr erméglicht sie Formen, in denen Fithrung
auf mannigfaltige Art und Weise zum Ausdruck kommt. Bereits diese Uber-
legungen reizen zu einer breiten, soziologieiibergreifenden Kritik an géngi-
gen Fithrungskonzeptionen: eine philosophische Kritik metaphysischer Vor-
stellungen wie die Annahme einer ubiquitéren, gesellschaftlich unabhingigen
Existenz von Organisation, die durch bewusste Planung des zielgerichteten
Handelns einer Gruppe oder Institution gekennzeichnet sei; eine historische
Kritik des Topos Fithrung als ein Mythos, als eine quasi-heilige, narrative
und konzeptionelle Ordnung einer Ursprungsgeschichte (aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht hat sich jiingst Weibler 2013 dieser Thematik angenom-
men); eine herrschaftssoziologische Kritik des mit Fiihrung verbundenen
Machtanspruchs und eine semantische Kritik des Jargons, der die Moderni-
tat von Fithrung tiber die Zeitschiene mithilfe eines ,,Differenzverhaltnisses
zur Vergangenheit“ (Luhmann) begriindet, ohne prézisieren zu konnen, was
eigentlich geschieht.

Ein neuer Fithrungsansatz auf der Hohe der Zeit ist daher unumgénglich
und auch méglich. Dies wird umso deutlicher, sobald die Frage nach organi-
sationalem Vertrauen ins Spiel kommt und in Beziehung zur Fiihrung ge-
setzt wird. Aktuelle Fiihrungskonzeptionen verweisen hier mit Innovations-
anspruch auf ganzheitliche, systemumfassende Losungen, die miteinander
vernetzte und sich gegenseitig beeinflussende Teilkomponenten stirker be-
riicksichtigen (vgl. managerSeminare, Januar 2012); hoch im Kurs steht das
Konzept der ,,Shared Leadership“ (Avolio et al. 2009), demzufolge ,,Fithrung
... zukiinftig starker relational, also auf andere bezogen und mit anderen ge-
genseitig geformt, gedacht werden (muss).“ (Weibler 2013: 42). Was da trium-
phierend gefeiert wird, ist in Anlehnung an Lehnerts ,Korinthische Bro-
cken® eigentlich nur eine Verschiebung des Blicks, wonach die Augen aufge-



tan nichts anderes sehen als bisher, nur sehen sie es anders — und generieren
systemisches Fithren. Diese Verschiebung bedeutet zweifelsfrei einen Er-
kenntniszuwachs, insofern sie ein mechanistisches, prozessorientiertes Fiith-
rungsverstandnis iiberwindet. Jedoch ist ein Es-Anderssehen ohne auch ein
Anderes zu sehen, soziologisch unzureichend; man muss Fithrung theore-
tisch neu fassen, um Fithrung besser zu begreifen. Das geschieht im Folgen-
den mit dem noch auszuarbeitenden Ansatz einer Fiihrung der Organisation
als medientheoretisches Konzept im Sinne eines Kontextes, der zur Annahme
und Befolgung von Entscheidungskommunikation motiviert. Dieses Vorge-
hen verspricht iiber die Verschiebung des Blicks hinaus auch ein Anderes zu
sehen, das auch dem verschobenen Blick noch verborgen bleibt. Denn eine
medientheoretische Konzeptionierung erlaubt zu sagen: Aus der Sicht der
Organisation ist das Fithrung (ndmlich ein Medium der Organisation, das
Formen wie Hierarchie, Weisungen und selbst Gedanken aufnimmt, aller-
dings unter spezifischen Voraussetzungen, die noch geklart werden miissen)
und damit lasst sich Fiihrung auch im Kontext anderer Phinomene (das
Auftauchen von Vertrauen in Organisationen) soziologisch beobachten. Ein
schwieriges Unterfangen, dennoch gilt: ,,Kithn ist das Mithen, herrlich der
Lohn!“ (Goethe, Faust. Erster Teil).

»Jenseits der Kontrollillusion ...“ — in diesem Titel steckt dreierlei: das
Erkenntnisinteresse (Auseinandersetzung mit dem aktuellen Fithrungs- und
Vertrauensdiskurs, Explikation eines soziologischen Zugangs zum Thema,
Konstruktion eines theoretischen Modells von Fithrung und Vertrauen in
Organisationen), die anfallende Arbeit (Uberwindung gingiger Fithrungs-
konzepte, Fortschreibung moderner Anséitze von der Symboltheorie iiber
Systemtheorie zur Medientheorie der Fithrung und des Vertrauens, Anwen-
dung des Models) und die Reise zu einem nachvollziehbar unfertigen Pro-
dukt, das (hoffentlich) Auseinandersetzungen nach sich zieht.

Wie jede wissenschaftliche Arbeit geht auch unsere Studie von (hédufig
ungenannten, hier offengelegten) Primissen soziologischer Beobachtung
und Analyse aus, die insbesondere, jedoch nicht allein, in der Systemtheorie
von Niklas Luhmann verortet sind. Ein fragmentarischer Blick in den ent-
sprechenden Baukasten fordert zutage:

1. Das Rad nicht neu erfinden: Auch wenn Luhmann mittlerweile als mo-
derner Klassiker gilt, so stellt seine allgemeine Theorie sozialer Systeme,
Gesellschafts- und auch Organisationstheorie das bislang umfassendste
Angebot mit Blick auf eine soziologisch konsistente Auseinandersetzung
mit Gesellschaft, Organisation, Interaktion und Person dar. Ein markan-
tes Merkmal dieser Konzeption liegt im Kontingenzverstindnis und in
der Suche nach Aquivalenten. Von hier aus kénnen wir neue Wege er-
schlieflen, zumal dieses Theorieangebot selbstaktualisierend angelegt ist,



das sich fortwiahrend erweitert, wie etwa Dirk Baecker jiingst mit seiner
Kulturtheorie (,Beobachter unter sich®) eindrucksvoll belegt. Zudem
kommen auch andere soziologische Theoriekonzepte zu Wort.

. Keine Angst vor alten Klassikern: Erkenntnisse, etwa von Georg Simmel
oder Fritz Heider, welche die Zeit iiberstanden haben und auch fiir unser
Anliegen relevant sind, gehen in unsere Argumentation ein.

Wiirdigung des aktuellen Fiihrungs- und Vertrauensdiskurses: Bei aller
Kritik, Dekonstruktion, Rekonstruktion, beobachtungs- sowie gesell-
schaftsbedingten Kontextualisierung gegenwirtiger Konzepte und Vor-
stellungen begegnen wir den aktuellen Auseinandersetzungen mit offe-
ner und neugieriger Haltung. Denn auch hier sind relevante Einsichten
und inspirierende Gedanken, Ansitze und Ideen zu finden.

. Mit Wissen Wissen (jedoch auch Nichtwissen) schaffen: Die Summe aller
aufgefithrten Punkte versetzt uns in die Lage, ausgetretene Pfade zu ver-
lassen, Uiber den Tellerrand zu schauen und nach neuen Ansatzen, Erkla-
rungen und womdglich Ubersehenem zu suchen. Auch bei Gefahr ver-
mehrten Nichtwissens — eine aufgestoflene Tiir ist eine aufgestofiene Tiir.
. Beobachterfunktion durch die Systemtheorie: Sie fuflt auf einer spezifi-
schen Begrifflichkeit, hier nur beispielhaft vorgestellt: a) Autopoiesis heifit,
dass ein System jene Elemente, aus denen es besteht, ,,... als Funktions-
einheiten selbst konstituiert und in allen Beziehungen zwischen diesen
Elementen eine Verweisung auf Selbstkonstitution also mitlaufen lasst,
auf diese Weise wird die Selbstkonstitution also laufend reproduziert®
(Luhmann 1984: 59). Das bedeutet auch, dass nicht nur psychische, son-
dern auch soziale Systeme zur Reflexivitit fahig sind (vgl. ebd.: 57).
Selbstbezug bedeutet dann zudem, dass alles, was das System als Umwelt
konstruiert, nicht die eigentliche Umwelt, sondern eine Konstruktion in-
terner Operationen ist. b) Grenzerhaltung ist gleich Systemerhaltung: Sys-
teme ,,... konstituieren und ... erhalten sich durch die Erzeugung und
Erhaltung einer Differenz zur Umwelt, und sie benutzen ihre Grenzen
zur Regulierung dieser Differenz (ebd.: 35). Grenzen trennen und ver-
binden zugleich System und Umwelt. Ausdifferenzierte Grenzen (in der
Organisation iiber Entscheidungspramissen) ermdglichen Systemen ope-
rative Geschlossenheit bei gleichzeitiger Umweltoffenheit (vgl. ebd.: 52).
Fremdreferenz und Selbstreferenz ist eine Unterscheidung, die im Sys-
tem zur Anwendung kommt. ¢) Beobachtung von Systemkomplexitit und
Systemdifferenzierung (,,So wenig wie es Systeme ohne Umwelten gibt
oder Umwelten ohne Systeme, so wenig gibt es Elemente ohne relationale
Verkniipfung oder Relationen ohne Elemente, ebd.: 41). Das Genuine an
der Soziologie ist die Kontextualisierung von Beobachtungen des Sozia-
len mit einem vorherrschenden, die Gesellschaft und ihre Dimensionen
(also auch Organisationen oder Motive sowie etwa Anspriiche von Or-
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ganisationsmitgliedern) strukturierenden Ordnungsprimat. Marx spricht
von Klassen, Weber von Wertsphiren, Simmel von sozialen Kreisen,
Durkheim von Milieus, Geiger von Schichten, Luhmann von Systemen.
Wir haben uns fiir Letzteren entschieden. Den Kern dieser Ordnungs-
vorstellung bildet die Selektion durch Differenz — immer sind es Diffe-
renzen, die Einschrankungen arrangieren (vgl. ebd.: 57). Die Elemente
sozialer Systeme, so diese Verortung, sind Kommunikationen, die jedoch
durch das System in Relation gebracht werden (vgl. ebd.: 42). Der Me-
chanismus dieses Ordnungsprimats ist also die Einschrankung (Komple-
xitatsreduktion, Unsicherheitsabsorption). d) Komplexitit: Die Regelung
des Verhiltnisses der Relationen zueinander geschieht durch Konditio-
nierung. Im grofleren Zusammenhang kann nicht mehr jedes Element
jederzeit mit jedem anderen verkniipft werden - das ist Komplexitit (vgl.
ebd.: 46). Der Selektionszwang des Systems geschieht vor diesem Hinter-
grund und fiihrt zur Konditionierung von Selektionen (vgl. ebd.: 47).

. Organisation: a) ,,Organisationen sind nicht Ziele realisierende, sondern

Ziele suchende Systeme® (Luhmann 2006a: 205). Was in der Organisa-
tion geschieht, geschieht nicht aufgrund von Planung, Programmierung
und Steuerung, sondern aufgrund der Beobachtung von Planung, Pro-
grammierung und Steuerung sowie auf der Beobachtung jener, welche
die Planung, Programmierung und Steuerung beobachten (vgl. ebd.: 206).
Indem Organisationen dazu gezwungen sind, auf ihren eigenen momen-
tanen Zustand zu reagieren, konnen sie nicht zuverldssig funktionieren
(vgl. ebd.). b) Da Steuerung den Prozess der Differenzminimierung zwi-
schen Ziele und Realitit der Organisation darstellt, konnen zukiinftige
Zustande des Systems und der System-Umwelt-Beziehung nicht zuver-
lassig geplant und gesteuert werden (vgl. ebd.: 208). c) Die Letztelemente
der Organisation sind Entscheidungen (vgl. ebd.). Operationen, also der
Vollzug augenblicklicher Unterscheidungen im System, werden fiir die
Organisation ,,... nur in Form von Entscheidungen relevant ...“ (ebd.).
Mittels der Entscheidungspramissen (Programme, Personen, Kommuni-
kationswege) gibt die Organisation jener Leitunterscheidung ihr Gesicht,
die auf operativer und elementarer Ebene wieder auftaucht und sich
- nach dem Prinzip von Wiederholung, Wiederholbarkeit und Bewah-
rung - in Form von Strukturbildung manifestiert. d) Fithrung der Orga-
nisation als medientheoretisches Konzept ist klassischen Konstruktionen,
an denen wir uns reiben werden, in einigen Gesichtspunkten zunichst
durchaus affin, wenn beispielsweise Foucault Fithrung als Teil eines his-
torisch wie analytisch vorgiangigen ,,Regierungsdispositivs, ndmlich das
der Organisation, begreift. Differenzen allerdings ergeben sich in der aus
unserer Sicht alleinigen — und daher womdglich zu kurz greifenden -
Auffassung von Fithrung im Sinne einer Konfiguration und Systemati-



sierung von Machtverhiltnissen. Dessen ungeachtet ist das Anregungs-
potential fiir eine soziologische Analyse jedoch enorm und daher gebiih-
rend zu beachten.

Dieser Baukasten (und seine Erweiterung im Verlauf der Studie) dienen
nachfolgend der Frage, wie aus systemtheoretischen Beobachtungen eine
medientheoretische Analyse von Fithrung und Vertrauen in Organisationen
entsteht. Das ist die eigentliche Geschichte der Reise. Sie verlduft in Etap-
pen:

Aus der nahezu unendlichen Fiille von Publikationen zum Thema Fiih-
rung und jlingst auch Vertrauen in Organisationen destilliert das Kapitel I
die Charakteristika des aktuellen Diskurses. Vor dem Hintergrund der Un-
terscheidung zwischen Relativierung und Kontrollverlust fillt zunachst die
starke personale und wirtschaftliche Fixierung in der Fithrungs- und Ma-
nagementliteratur auf. Rationalitdt als Aufgabe der Organisation wird zur
verldsslichen, dauerhaft machbaren Ordnung verklért, die durch Personen
sichergestellt werden kann. Die soziologische Kritik daran spannt den Bo-
gen vom Problem der Inklusion und Exklusion iiber das Interesse an einer
Typisierung der Erscheinungsformen von Organisationen und die Frage
nach der Abhingigkeit der Organisationen von ihrer gesellschaftlichen Um-
welt bis hin zum Ausloten der Bedeutung von differenten Metaphern oder
Images der Organisation (als Militdr, als Organismus, als Spiel u.a.) mit
Blick auf Fithrung. Machtaspekte wie Organisationskultur als Struktur stehen
zur Diskussion, ebenso verschiedene Fithrungskonzepte beziehungs- oder
aufgabenbezogener, direktiver oder situativer Fithrungsstile. Aus system-
theoretischer Sicht kommt besondere Aufmerksamkeit der partizipativen
Fithrung zu, deren Basalkommunikation Entscheidungen sind. Beachtung
erfahrt zudem ein Konzept, das mehr der Fithrungsperson zugewandt ist,
die Leader-Member-Exchange-Theory (LMX). Sie unterscheidet Mitglieder
einer In-Group mit einem Mehr an Verantwortung und Freiheiten von Mit-
gliedern einer Out-Group mit banalerer Aufgabenzuteilung, weniger take
care durch die Fithrungsperson, zugleich aber als Damoklesschwert mit Dis-
ziplinierungsfunktion fiir die In-Group. Breiten Diskussionsraum nimmt
die Eigenschaftskombination von Selbstvertrauen, Kompetenz, Integritit
und Entschlossenheit der charismatischen und visiondren Fiithrungskraft
ein. Sie kann nicht bruchlos einem Stabilitdtsparadigma von Kontrolle und
Sicherheit zugeordnet werden. Nicht die Darstellung von Selbst- und
Fremdstabilitdt bringt Visionen hervor und garantiert die Annahme von
Fithrungskommunikation durch andere, vielmehr generieren Emotionen
Visionen. Es liegt nahe, Charisma und Emotionen im Zusammenhang mit
Ubergangssituationen, mit Zerfall der Ordnung zu verbinden, ein fiir unser
Anliegen interessanter Aspekt. Nicht minder wichtig sind die in der Organi-
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sationstheorie zu findenden Uberlegungen zu ,Neutralisierern“ und ,,Sub-
stituten“ der Fithrung. Erstere paralysieren oder zerstoren die Wirksamkeit
der Fithrung, letztere stellen eine Gefahr fiir die Fithrungswirksamkeit dar.

Das Anregungspotential fiir unsere Zwecke liegt darin, iiber Aquivalente
der Fithrung nachzudenken. Das Kapitel endet mit weiteren Aussagen zur
Struktur der Organisation, und diskutiert den Zugriff der Organisation auf
informale Kommunikation, die in der Interaktion stattfindet. Bei allem tritt
offen zutage: Fiihrung ist kein Epiphdanomen ohne Wirkung auf die Mitglie-
der der Organisation, geschweige denn auf die Organisation selbst. Fithrung
ist systemrelevant. Das Kapitel schliefit mit der Gewissheit, dass Fithrung
keinesfalls unter primir personalen Merkmalen zu beobachten ist und das
Fithrungsverstindnis beim Prozessbegriff anzusiedeln ist.

Nach der Wiirdigung und Kritik des State of the Art der Fithrungsdis-
kussion beginnt mit dem Kapitel II die systematische und breit angelegte
Ausarbeitung der Voraussetzungen und Grundlagen, die in einem spéteren
Schritt die Konzipierung eines theoretischen Modells erméglichen. Um zu
verstehen, wie Fithrung und Vertrauen organisational in Erscheinung treten,
sind die Pramissen zu benennen, unter denen dies geschicht. Bei gesetztem
gesellschaftlichen Rahmen der funktionalen Differenzierung ergibt sich fiir
die Beobachtung von Fithrung und Vertrauen diese Voraussetzung: Organi-
sationen verarbeiten in erster Linie Unsicherheit, und zwar auf der Grund-
lage von Entscheidungen. Zu beobachten ist dies an der Konditionierung
jedweder Operationen, Strukturen und Prozesse der Organisation auf Ent-
scheidungskommunikation als Letztelement. Formal geschieht dies {iber
Programme (Organisationsbezug), informal tiber Technisierung (Interak-
tionsbezug) und mittels selbst hervorgerufener Katastrophen (System- und
Bewusstseinsbezug). Sie stehen im Mittelpunkt des Kapitels. Die Details die-
ser Konditionierung erschlieflen sich iiber das Autopoiesiskonzept, die Sys-
tem-Umwelt-Differenz, tiber die Entscheidungspramissen der Organisation
wie Programme, Mitgliedschaft von Personen und Kommunikationswege.

Die Konditionierung auf das Entscheidungsprimat zeigt sich besonders
in den Konditional- und Zweckprogrammen der Organisation, ihre Beob-
achtung aus soziologischer Sicht fithrt u.a. dazu, die rationalen Selbst-
anspriiche der Organisation zu problematisieren. Der formale Zugriff der
Organisation auf das Informelle (Technisierung) zielt auf die Formalisierung
von Verhaltenserwartungen der Mitglieder. Vonseiten der Organisation geht
es um Erwartungssicherheit und organisationale Abbildbarkeit im Bewusst-
sein. Die formale Deckung informeller Strukturen und Prozesse, eine Gene-
raltechnik der Organisation, erweist sich fiir Fithrung im Interaktionsbe-
reich, wie die Diskussion zeigt, als ein duflerst sensibles Problem. SchliefSlich
steht noch die Konditionierung durch Spezialisierung. Sie kommt dort ins
Spiel, wo Konditional- und Zweckprogramme am Struktur-Funktions-Di-
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lemma zu scheitern drohen und der organisationalen Anpassungsleistung
nach innen und auflen nicht mehr vollends gerecht werden. Im operativen
Alltag bezeichnet Spezialisierung Entscheidungen iiber Moglichkeiten, Kom-
plexitdt iber Mehrgliedrigkeit zu steigern (in Arbeitsorganisationen etwa
tiber Produktion und Wertschépfung zu erreichen). Das Kapitel geht der
Frage nach, inwiefern Spezialisierung aus systemtheoretischer Sicht als flui-
des Programm der Organisation verstanden werden kann. Zudem steht der
Zusammenhang von Spezialisierung und Vertrauen auf dem Priifstand,
auch mit Blick auf die Vermutung, dass Spezialisierungsschiibe und Spezia-
lisierungsstrukturen dafiir stehen, dass sich die Organisation ein gewisses
Mafd an Misstrauen leisten kann.

Das Kapitel I1I fiihrt die Arbeit an den Voraussetzungen und Grundlagen
des Theoriemodells fort. Die Organisation kann die mit komplizierten und
vielschichtigen Anforderungen verbundene Absorption von Unsicherheit
durch Entscheidungskommunikation nicht ausschlieflich psychischen Sys-
temen {berlassen, die symbolisch als Person auftreten. Fithrung geht also
tiber die Grenzen psychischer Systeme hinaus; die daraus resultierenden
Konsequenzen werden angesprochen. Der Bezug der Aquivalenz von Per-
son, Struktur und Prozess auf die Entscheidungspriamissen der Organisation
legt ein Problem frei, das die Dimension von Implementierung und Kon-
trolle weit ubertrifft, nimlich den Verlust von Information bei wachsenden
Kommunikationswegen. Wie Organisation und Fithrung darauf reagieren,
steht zur Diskussion.

a) Die Uberlegungen zur Person setzen an der Mitgliedschaft als eine Ent-
scheidungspramisse der Organisation an. Mitgliedschaft funktioniert als
strukturelle Koppelung zwischen Bewusstsein und Organisation, in die-
sem Kontext sind zwei gewichtige Fragen zu behandeln: Wie soll man
sich die Person als strukturelle Koppelung iiberhaupt denken? Und wie
ist anhand dieser Pramisse die Fithrungsperson visualisierbar? Die Ant-
worten schirfen das Fithrungsprofil mit Blick auf die Beziehung von psy-
chischem System und Bewusstsein, von Fiithrungseigenschaften und
Fithrungsanspriichen, von gewiinschter Zweckumsetzung der Fithrungs-
kraft und Rationalitdt der Organisation, von Erwartungsdisziplin und
Einschrankung des Verhaltensrepertoires, von situativer Fithrung und
den Grenzen der Machbarkeit und nicht zuletzt von der Unentbehrlich-
keit der Person fiir die Organisation. Thematisiert wird zudem die Ge-
rechtigkeitsdebatte in der Organisation, daneben geht das Kapitel auf die
Transparenzdebatte ein und diskutiert unter dem Aspekt des lebenslan-
gen Lernens potentielle Uberforderungssituationen fiir Personen in der
Organisation.

13



b) Im Interesse einer Konkretisierung des Strukturphdnomens beim organi-
sationalen Problemldsen wiirdigt das Kapitel zunéchst die organisations-
soziologischen Arbeiten von Tiirk bzw. die handlungstheoretischen Er-
gebnisse von Giddens. Bei aller Wertschétzung, fiir eine héhere Dichte
an Plausibilitét spricht eine funktional-strukturelle Beobachtung. Sie pld-
diert fiir eine Unterscheidung des Struktur- vom Prozessbegriff, skizziert
strukturelle Formen im System als Destillat von Ereignissen aus einem
Prozess, begreift Prozess und Struktur im Sinne von Produkten organisa-
tionaler Evolution, sieht die Entstehung von Organisationsstrukturen an
Entscheidungen gebunden, die permanent wiederholt werden miissen,
und legt einige Konsequenzen fiir Fithrung offen.

¢) Unsicherheitsabsorption ist vor allem eines: ein Prozessbegriff. Un-
sicherheit ist ein Ergebnis des gleichzeitigen Anfallens von Wissen und
Nichtwissen, entstanden durch Entscheidungen, die wiederum Folgeent-
scheidungen generieren; der Prozesscharakter entsteht, wenn sich Ent-
scheidungen an anderen Entscheidungen orientieren. Wie kann Un-
sicherheitsabsorption gelingen? Diese Frage diskutiert das Kapitel unter
drei Gesichtspunkten: Entscheidungen, die an Entscheidungen ankniip-
fen, Typen, die diese Ankniipfungen vor allem im Bereich der Interak-
tion erleichtern und, hier nur ansatzweise erortert, die Zuschreibung von
Verantwortung. Die Wahrnehmung von Umwelt als Hauptquelle von
Unsicherheit und zugleich Hauptquelle von Autoritit schlief3t das Kapi-
tel ab. Hier zeigt sich eine weitere Fithrungseigenschaft, namlich Umwelt
im System zu repréasentieren, besonders im Mythos der Handhabbarkeit.

Die Grundlagenarbeit fiir das Theoriemodell ist damit im Wesentlichen ab-
geschlossen. Die Auseinandersetzung mit Konditionierungs-, Technisie-
rungs- und Spezialisierungsprozessen sowie Spezialisierungsstrukturen und
die Aquivalenzsetzung von Person, Struktur und Prozess bestimmen die Ko-
ordinaten eines Anforderungsprofils von Fithrung, das sich vor allem durch
Repriasentation, Vermittlung und Exekution auszeichnet.

Dieses Profil entsprechend zu schirfen ist Gegenstand des Kapitel IV, das
in Teilen nochmals eine Vorarbeit fiir die spatere Diskussion von Vertrauen
und Entscheidung darstellt. In einem ersten Schritt stehen die Merkmale
der Fithrungsanforderungen aus Sicht der gingigen Organisationstheorie
- Macht, Einfluss und Handlungskoordination - zur Debatte; sie werden im
Lichte von Unsicherheitsabsorption und Entscheidungskommunikation kri-
tisch gewiirdigt. Das weitere Vorgehen kreist um die Frage nach Verin-
derungen der Fiithrungsanforderungen angesichts der Relativierung von
Zweckbegrift und Hierarchiekonzeption, der ,Unaufhoérlichkeit des Ent-
scheidens (Schimank), der Transformation von Macht als Marker im Zu-
weisungsgeschehen der Organisation sowie der expliziten Umweltoffenheit
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der Organisation durch Sprecherrollen. Diese Auseinandersetzung fithrt zu
einer detaillierten Darstellung des dreiteiligen Anforderungsprofils (Repra-
sentation, Vermittlung, Exekution) in Verbindung mit jeweils drei Unter-
punkten (Person, Struktur, Prozess). Fiir den Profilanteil Reprasentation ist
u.a. relevant, dass Fithrungspersonen Jedermannpriferenzen und das von
vermeintlich allen Wiinschenswerte darstellen miissen, ist doch die Organi-
sation zu umweltoffen, um sich gesellschaftlichen Verinderungen (z.B. der
Wertediskussion) in der Gesellschaft entziehen zu kénnen. Fir den Profil-
anteil Vermittlung in der Organisation gilt u.a., dass eine Entscheidung auf
ihre Einlosung pocht (und ist sie eingeldst, konfrontiert sie uns mit unzihli-
gen Alternativen), dass sie darauf wartet, von einer anderen Entscheidung
abgeholt zu werden und Fithrung als einer der organisationalen Abholer
diesen Ubergang erleichtert. Fiir den Profilanteil Exekution gilt am Ende:
Das Entscheiden durch Fithrung ist Entscheidungsprimat symbolisiert
durch Fithrung. Zum Abschluss des Kapitels priifen wir Simmels Begriff der
»Kraftersparnis“ im Rahmen seiner Sicht von Gesellschaft als entwicklungs-
fahigen Organismus auf seine Tauglichkeit fiir den Fiihrungsaspekt.

Das Kapitel V stellt nun das Theoriemodell ,,Fithrung als Medium der
Organisation” vor. Dabei beziehen wir uns auf zwei grundlegende Gesichts-
punkte:

a) Nach Luhmann erhoht die funktional-gesellschaftliche Differenzierung
das Motivrisiko, d.h. auch organisationale (Entscheidungs-)Kommuni-
kation muss sich wie gesamtgesellschaftliche Kommunikation den Un-
wahrscheinlichkeiten (Annahme, Verbreitung, Erfolg) stellen. Aus wel-
chen Griinden Entscheidungskommunikation in der Organisation ange-
nommen wird, sich verbreitet und neue Entscheidungskommunikation
anstof3t, erkldren weder gingige Konzeptionen im Rahmen von Imple-
mentierung und Kontrolle noch systemische und symbolische Ansitze
durch Selbststeuerung und Komplexitit.

b) Wir sehen die Losung im Luhmannschen Diktum, dass sich die Einheit
der Organisation sich nur noch medial vermitteln liele. Von beiden
Punkten sehen wir auch Fithrung tangiert und nehmen die Unterschei-
dung von Medium und Organisation im Sinne eines markanten Theo-
riebausteins fiir unser Anliegen auf. Eine ausfithrliche Darlegung und
Diskussion der Kennzeichen von Medien (Ziele, Aufbau, Grof3e, Poten-
tial, Ausdrucksformen) und des Charakters von Organisation (Netzwerk
zur Kleinverteilung von Risiken und Verantwortungen, Umgang mit
Nichtwissen, Organisation als Medium) folgt. Dieser Schritt erlaubt erste
Bestimmungen der Leistungen der Organisationsmedien einschliefllich
Fithrung, z.B. im Zusammenhang der Transformation der Kommunika-
tionsstruktur in Hierarchie oder Ahnliches. Mit Blick auf weitere Prizi-
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sierungen und den spéter zu behandelnden Vertrauensaspekt ist es ge-
boten, die Notwendigkeit von Organisationsmedien besser zu verstehen;
das gelingt, indem die Motivation zur Annahme und Befolgung von Ent-
scheidungskommunikation nochmals im Lichte einer funktionalen Typi-
sierung (Attributions-, Alltiglichkeits-, Vereinheitlichungs- und Uber-
setzungsfunktion) zur Debatte steht.

Eine Visualisierung der Gesamtargumentation in Form einer Schaubildreihe
(10 Komponentenmodell) erleichtert den Nachvollzug der einzelnen Ar-
beitsschritte; zudem ist die Reihe auch der Versuch, die Figur des Organisa-
tionsmediums Fithrung als Agent des Vertrauens formalisiert abzubilden,
strukturell und funktional. Jedes Schaubild enthilt eine knappe Erlduterung
zur Darstellung. Komponente 1 ordnet Fithrung in der Organisation ein;
Komponente 2 stellt die Primérspur A mit dem Schwerpunkt Selbstorgani-
sation dar; Komponente 3 zeigt die Primédrspur B mit den Schwerpunkten
Selbstorganisation und Umweltoffenheit; Komponente 4 thematisiert pri-
mire Uberwindungsmomente des Organisationsmediums Fithrung; Kom-
ponente 5 stellt die Primér- und Sekundérfunktionen der Fithrung der Or-
ganisation vor; Komponente 6 visualisiert die Wirkungsweise des Mediums
Fihrung - Aufrechterhaltung von Entscheidungskommunikation; Kompo-
nente 7 erweitert diese Wirkungsweise um die Motivation zur Annahme
und Befolgung von Entscheidungskommunikation; Komponente 8 sieht
Fithrung als Medium der Organisation und Agent des Vertrauens — Ver-
trautheit, Zuversicht und Vertrauen; Komponente 9 fiigt organisationale Ri-
siken hinzu; Komponente 10 schliefit Odeur der Vertrautheit an. Auf diese
Weise wird das Theoriemodell ,,Fithrung als Medium der Organisation in
jeder Hinsicht transparent.

Nach ersten Voriiberlegungen zum Vertrauen steht nun diese Problema-
tik selbst im Mittelpunkt des Kapitel VI. Die Thematisierung von Vertrauen
in der Praxis des Organisationsalltags verfolgen wir anhand eines Streifzugs
durch die betriebswirtschaftliche Lesart von Fithrung und Vertrauen. Aus
dieser Sicht korrespondiert organisationales Vertrauen mit der Implemen-
tierung von Weisung, Planung und Steuerung, pointiert formuliert: Man
spricht tiber Vertrauen und mochte eigentlich kontrollieren. Auch wenn die
betriebswirtschaftliche Diskussion soziologisch relevante Gesichtspunkte
aufgreift wie beispielsweise das Risiko der Erwartungsenttauschung oder die
Skepsis gegeniiber Vertrauen als Koordinationsmechanismus in Organisa-
tionen, fehlt es der Auseinandersetzung an Tiefenscharfe. Vielmehr vertraut
man darauf, Vertrauen stelle sich schon ein, wenn Fithrung nur die erfor-
derlichen Rahmenbedingungen wie etwa die Minimierung des Vertrauens-
risikos schaffe. Deutlich wird zudem, dass die Vertrauensfrage dann ins
Rampenlicht der Organisation tritt, wenn die Normalitit des operativen All-
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tagsgeschehens beispielsweise durch Verdnderungsprozesse durchbrochen
wird. Entsprechende Rationalisierungsbemithungen im Hinblick auf organi-
sationales Vertrauen stehen zur Debatte, ebenso die funktionale Aquivalenz
von Vertrauen/Misstrauen in netzwerkartigen Strukturen mit flachen Hier-
archien. Am Ende zeichnet sich ab, dass die betriebswirtschaftlich gepragte
Organisationsliteratur bei aller Wiirdigung ihrer Einsichten strukturelle,
funktionale und kommunikative Aspekte von Fithrung und Vertrauen ver-
nachléssigt. Dieses Manko zu reduzieren nimmt der nachfolgende soziologi-
sche Zugang zum Vertrauen der Organisation fiir sich in Anspruch.

Grundlegend an Luhmann orientiert — Vertrauen sei eine Losung fiir
spezifische Risikoprobleme - zeigen wir, dass Vertrauen mehr als eine spe-
zifische Problemlosung darstellt; Vertrauen ist vor allem als Indikator von
Storungen in der Organisation wahrzunehmen. Miihevolle Kleinarbeit be-
grindet diese Aussage. Thr Weg fithrt iiber die Sozial-, Zeit- und Sach-
dimension von Vertrauen, iiber die funktionale Unterscheidung von person-
lichem Vertrauen und Systemvertrauen, tiber das Spannungsverhéltnis von
Familiarity (Vertrautheit), Confidence (Zuversicht) und Trust (Vertrauen).
Dariiber hinaus fragen wir, inwieweit die Thematisierung von Vertrauen ein
Zerren aus der (Bewusstseins- und Kommunikations-)Latenz beglinstigt,
dessen Folge der Ndhrboden fiir Unsicherheit und Misstrauen ist. Des Wei-
teren: Die Beobachtung von funktionaler Latenz und Organisation erzwingt
die Beachtung des gesellschaftlichen Kontextes; hier geht es um latente
strukturelle Merkmale, welche die Organisation dazu befihigen, ihren ge-
sellschaftlichen Auftrag wahrzunehmen bzw. Mitglieder zu rekrutieren.
Auch die Inklusions- und Exklusionsthematik ist vor dem Hintergrund des
Vertrauensrisikos erneut von Interesse. Zudem wird am Beispiel der sog.
Bankenkrise die Relevanz von Vertrauen im Wirtschaftssystem beleuchtet.
Die erneute Hinwendung zu Latenz in der Organisation bringt die {iberra-
gende Bedeutung der Strukturselektion {iber Hierarchie zutage. Am Ende
zeichnet sich ab, was Vertrauen mit dem Manifest-werden von Latenz be-
wirkt, ndmlich die Infragestellung des Normalverlaufs.

Das Organisationsmedium Fithrung als Agent des Vertrauens zu konzi-
pieren und anhand von Beispielen soziologisch-analytisch anzuwenden, ist
Aufgabe des Kapitel VII. Das geschieht unter drei Gesichtspunkten.

a) Organisation: Sie absorbieren Unsicherheit durch Entscheidungen und
grenzen sich durch Entscheidungspramissen (Programme, Kommunika-
tionswege, Stellen) zur Umwelt ab. Wie sich nun Grenzziehung, Fithrung
und Vertrauen zueinander verhalten, ist Gegenstand der Betrachtung.
Dabei schirft sich das Anforderungsprofil des Fithrungsmediums; es
geht u.a. um Gefahrenabwehr und Risikominimierung, um die Einheit
der Organisation, um die Akzeptanz organisationaler Entscheidungs-
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<)
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kommunikation. Primar- und Sekundirfunktionen der Fithrung vor al-
lem in Form der Zuspitzung und Verdichtung von Entscheidungskom-
munikation treten ebenso zutage wie jene Funktion, die Risiko und Ge-
fahr in operationale gewinnbringende Strategien sowie die Mechanismen
zur Bewiltigung vonseiten der Organisation iibersetzt. Des Weiteren ste-
hen Fithrungsanforderungen im Rahmen von Konditionalprogrammen
(etwa Flielbandmontage, Verfahrensregelungen, Antragsverarbeitung
u.a.) zur Diskussion; Fithrung ist besonders dann gefragt, wenn die Pro-
gramme nicht mehr die Schiden beheben bzw. wenn sie nicht mehr als
Substitut eintreten kénnen. Anders die Situation im Bereich von Zweck-
programmen, hier geht es nicht um Reparatur, sondern z.B. um das
Moglichmachen von flexiblen Koppelungen der Mittel. Weitere Aspekte
dieser Programme werden fithrungsbezogen beleuchtet, z.B. Entlastung
durch Zielvorgaben, Dringlichkeit der Unsicherheitsabsorption. Beson-
dere Aufmerksamkeit gilt der Hierarchie (mit den Kennzeichen der Zu-
ordnung, Verdichtung, Temporalisierung) als Form der Fithrung. For-
male Hierarchie garantiert die Funktionstiichtigkeit der Organisation, sie
ist dem ,,Odeur der Vertrautheit® sehr nahe.

Interaktion — Kontaktsystem — Netzwerk: Interaktionssysteme in der Or-
ganisation verarbeiten Entscheidungskommunikation, zudem die durch
diese Verarbeitung generierten Folgeprobleme (z.B. nicht eingeldste
Zielvorgaben). Das aus elementaren Bestandteilen von Interaktion (z.B.
Themen) entstehende Anforderungsprofil der Fithrung steht im Mittel-
punkt dieses Unterkapitels, ohne die Modalisierung von Interaktion und
Person auf Entscheidungskommunikation zu vernachldssigen. Besonde-
res Gewicht kommt der Grenzziehung der Interaktion iber An- und Ab-
wesenheit zu; die Sicherstellung der Ubertragung von Selektionsleistun-
gen zdhlt zu den Aufgaben des Organisationsmediums Fithrung. Dieser
Sachverhalt erfordert eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Netz-
werk in der Organisation. Netzwerke dienen der Koppelung systeminter-
ner Umwelten iiber Kontaktsysteme (Knotenpunkte des Netzwerks) und
zudem der strukturellen Koppelung von Organisationen untereinander.
Was das fiir Fithrung bedeutet, zeichnet sich ab.

Mitglied — Person - Karriere: Dieser Abschnitt liefert zunéchst eine diffe-
renzierte Darstellung der drei Bewusstseinsdimensionen. Mitgliedschaft
assoziiert u.a. mit 6konomischer Nutzenkalkulation und mit ,kommu-
nikationserhaltenden Fiktionen“ (Erwartungssicherheit mit heterogener
Motivunterstellung), auf die sich Bewusstsein und Organisation gleicher-
maflen verlassen konnen. Person ist die symbolisierte Fahigkeit zur Kom-
munikationsteilnahme in der Organisation und gilt der Organisation als
Adresse fiir Entscheidungskommunikation. Karriere stellt einen Integra-
tionsmechanismus dar; zudem ist sie ein strukturelles Produkt, sie geht



auf die Unterschiedlichkeit von Stellen zuriick, die sich in erster Linie an
den Entscheidungspramissen orientiert. Diese drei Dimensionen werden
nun mit dem Organisationsmedium Fiithrung als Agent des Vertrauens
abgeglichen. Der Abgleich thematisiert u.a. die Bedeutung von Inklusion
und Exklusion fiir die Fithrung unter dem Mitgliedschaftsaspekt, die
Rolle der Person der Organisation nach der Inklusionsphase und die
Korrelation der Karriere als unsichere Kapitalbindung mit Selbst- und
Fremdvertrauen.

Das Kapitel VIII zeichnet die zuriickgelegte Teilstrecke auf dem Weg zu ei-
ner soziologischen Theorie der Fithrung in knapper Form nach, stellt die
Ergebnisse zur Diskussion und skizziert Aspekte einer Weiterarbeit am The-
ma.

»Der Worte sind genug gewechselt, lasst mich auch endlich Taten sehn!“
(Goethe, Faust. Erster Teil).
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Kapitel |
Zwischen Kontrolle und Relativierung:
Die gangigen Konzeptionen

»Im klassischen Modell geht man von der Mythologie der entscheiden-
den Personen aus und sieht dann nur noch das Problem, deren Ent-
scheidungen im Sinne der Organisationszwecke zu disziplinieren.*
Niklas Luhmann

Nicht nur das erste, sondern auch das zweite Wort wollen wir Luhmann zu-
gestehen, damit von Anfang an die Problemlage des aktuellen Fithrungs-
und Managementdiskurses bei der nachfolgenden Auseinandersetzung fort-
wihrend mitgedacht werden kann:

»Vor allem im Bereich von Fithrungstheorien und in Theorien iiber In-
novationen und strukturelle Anderungen hilt sich die Vorstellung hart-
nickig, dass die Impulse dazu von individuellen Managern ausgehen®
(Luhmann 2006: 85).

Packen wir also die Gelegenheit beim Schopf und nehmen diese Feststellung
als Start unserer soziologischen Analyse von Fithrung und Vertrauen in der
Organisation. Dabei werden wir - das impliziert unsere Kapiteliiberschrift -
ein Spannungsfeld zwischen Kontrolle und Relativierung im Fithrungsdis-
kurs ausmachen. Wihrend wir spiter mit Blick auf das Problem der Kon-
trolle Uberlegungen zum Loslassen oder besser: zum Zulassen vorstellen,
konstatieren wir ein teilweise krampfhaftes Festhalten am Kontrollaspekt
der Fithrung, hiufig erst durch die (relativierende) Hintertiir sichtbar. In
diesem Zusammenhang zeigt sich, dass der Zwiespalt zwischen Relativie-
rung und Kontrollverlust eher unfreiwillig (mit-)diskutiert wird — er wabert
fortwahrend als eine Art theoretischer Subtext im Hintergrund des Diskur-
ses — und ist, wie wir noch zeigen, Ausdruck der Angst vor Kontrollverlust.
Im Bewusstsein dieses Zwiespalts betrachten wir nachfolgend verschiedene
Aspekte des Fithrungsdiskurses. Auf diese Weise umgehen wir eine blof3e
Auflistung und Zusammenfassung von Begriffen, Mythen, Metaphern, Stilen
und Theorien und gelangen gleich zu einer kritischen Auseinandersetzung.
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Dennoch wollen wir die Erkenntnisse aus der Fithrungsliteratur nicht
schmadlern. Fiir eine soziologische Analyse allerdings reicht die Pointierung
von Fithrung auf Personen keinesfalls aus. Trotz alledem werden wir Beob-
achtungen und Ergebnisse aus der Literatur, die uns in unserem Vorhaben
inspirieren, zur Kenntnis nehmen und respektvoll bearbeiten, stellt doch der
herkommliche Fithrungsdiskurs in vielerlei Hinsicht niitzliches Wissen be-
reit und spornt das Generieren von weiterem niitzlichen Wissen an, auch
jenseits aller kritischen Dekonstruktion und Rekonstruktion.

Spétestens seit den 1950er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts herrscht
eine normative Auffassung im Management- und Fithrungsdiskurs vor.
Fithrung sei ,,geistigen Ursprungs®, sie bestehe ,,aus Personlichkeit und vi-
siondrer Kraft, so z.B. William Slim (1956: 5). Mehr noch: ,,Fithren ist eine
Kunst“ (ebd.).

Da verwundert es nicht, wenn der Tréger eines solchen Fithrungskon-
zepts geradezu tibermenschliche Eigenschaften in seiner Personlichkeit ver-
einigt: ,,... Mut, Willenskraft, Urteilsvermogen, Wissen, Beweglichkeit des
Verstandes ...“ und zudem ,Lauterkeit” im Sinne einer ,,Kombination der
alten christlichen Tugenden, ehrlich und selbstlos allen Menschen gegen-
tiber zu sein, an andere — an die, die wir fithren - zuerst zu denken und erst
dann an uns selbst.“ (Slim 1956: 6). Der Weg von diesem Versuch, die Fiih-
rung mit grundsitzlichen Eigenschaften auszustatten, wihrend die Tugen-
den jene ideellen (Selbst-)Anspriiche an sich selbst symbolisieren, zur Meta-
pher des ,,Kapitans“ im aktuellen Fithrungsdiskurs ist nicht weit, wenn auch
weniger iiberladen, jedoch keineswegs pathosfrei. Im Gegenteil, die Meta-
pher des Kapitins scheint Selbstanspruch mit geradezu heroischen Eigen-
schaften zu verkniipfen: Der Kapitdn geht als Letzter vom Schiff, geht not-
falls auch mit diesem unter. Die Figur des ,Kapitins® findet sich auch in
jingeren Managementparadigmen, wie etwa der ,ganzheitlichen Fiihrung®
wieder. Deren Credo lautet: Zunehmende Komplexitit, soviel hat man
schon aus systemtheoretischen sowie systemischen Ansédtzen mitgenom-
men, in (Arbeits-)Organisationen — gemeint ist die Schwierigkeit, Ursache
und Wirkung organisationalen Geschehens klar zuzuordnen, da die Ele-
mente des Systems miteinander relational vernetzt und diese relationalen
Verhiltnisse im Sinne einer reinen Zweck-Mittel-Logik scheinbar nicht zu
fassen sind - erfordert Losungen, die innersystemische sowie systemiiber-
greifende Interdependenzen einbeziehen. Der Kapitén, der sein Schiff und
das Meer kennt.

Der Anspruch auf ganzheitlich angelegte Losungsprozesse versucht sich
im Grunde genommen an der Ablésung eines allzu mechanistischen Fiih-
rungsverstindnisses. Dass der Einsatz eines spezifischen Fithrungsinstru-
ments das Organisationsmitglied zu einem Entwicklungsziel fithrt oder die
Erreichung eines Planziel garantiert, wird im Organisationsalltag permanent
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infrage gestellt. Durch ,,ganzheitliche Fiihrung“ wird nun versucht, den ak-
tuellen organisationalen Entwicklungen zu entsprechen. Je komplexer eine
Gesellschaft im Laufe ihrer sozialen Evolution wird, umso komplexer wer-
den auch ihre Teil- und Subsysteme (und natiirlich auch die daran angekop-
pelten Organisationssysteme).

Allerdings begegnet man dem Komplexititsproblem nicht nur anhand
ganzheitlicher Fithrung. Das latentere, aber nicht unwichtigere Problem die-
ses Paradigmas besteht darin, dass organisationale Selbstbeschreibung, wie
etwa Organisation oder eben auch Fiithrung sich selbst wahrnehmen und
wahrgenommen werden wollen, mit Komplexitit wetteifert (selbst also
komplexer werden muss). Die Kapitdne wollen wissen, wie sie anhand bester
Karten, sicherster Wetterprognosen, modernster Schiffstechnik und wir-
kungsvollstem Einsatz von Personal der stiirmischen See begegnen konnen.
Alles wird unsicherer, aber irgendwie kann (und will?) man nicht - fithren
wir uns insbesondere Arbeitsorganisationen vor Augen - auf bewéhrte Con-
trolling-Instrumente (z.B. die Ermittlung von Preisgrenzen oder die Wert-
analyse von Produkten, altbekannte Change-Konzepte oder altgediente In-
strumente der Verkaufssteuerung wie etwa Umsatz- und Gewinnprognosen
oder Marketingpldne) verzichten. Warum auch? Das will auch ein ganzheit-
liches Fithrungskonzept nicht. Nur: Die (versuchte) Ganzheitlichkeit wird
immer wieder in Scheiben geschnitten.

Wie aber geht ganzheitliche Fiihrung? fragt etwa das Weiterbildungspor-
tal der managerSeminare vom Januar 2012. Erste Antworten bestarken uns
in der Auffassung, worin das eigentliche Manko des aktuellen Diskurses be-
steht, und das geht iiber die Steuerungs- und Planungsproblematik in Zeiten
rasant wachsender Komplexitit weit hinaus: Den aktuellen Fithrungs- und
Managementdiskurs kennzeichnet augenscheinlich das Unvermdgen, iiber
die Personlichkeitsmetapher, die sich Zuschreibungen wie etwa positive
Ausstrahlung oder — um wieder an Slim anzukniipfen - ,Gerechtigkeit® be-
dient, hinauszugelangen. Uber ,,echte Delegation” und ,,Zielvereinbarungen”
versucht man dann wieder den sozialtechnologischen Bogen im betriebs-
wirtschaftlichen Sinne zu spannen, was ja in Bezug auf Arbeits- und Wirt-
schaftsorganisation auch durchaus sinnvoll sein kann. Die Person dient so-
zusagen als Dreh- und Angelpunkt des ganzheitlichen Losungsprozesses: Sie
erkennt Sinn und Bedarf ganzheitlichen Beobachtens und leistet fiir sich
und der Organisation einen entsprechenden Transfer. Dabei werden, schon
sehr modern, Vorschlage gemacht, die das Heranziehen von Expertenwissen
zur eigenen Entlastung (Vertrauen in Vertrauen, welches das Eingestdndnis
eigener Fithrungs- sowie Wissensgrenzen in einen positiven Kontext setzen
soll) oder, wiederum weniger modern, die Mitarbeiterzufriedenheit zur Stei-
gerung organisationaler Leistungsfahigkeit im Visier haben. Bei aller Ganz-
heitlichkeit fallt jedoch auf, dass die Person angesichts der Fihigkeit der
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Organisation, bei einer fiir Personen allein nicht zu tiberschauenden Un-
sicherheit Entscheidungen zu ermdglichen, mafllos iiberschétzt wird. Zwar
vertraut man auf die Wirkung von Personen auf Personen bzw. in Organisa-
tionen, vernachlassigt jedoch das Systemvertrauen. Dieser blinde Fleck der
ganzheitlichen Fithrung verhindert paradoxerweise eine konsequent ganz-
heitliche Grundhaltung, die darin besteht, Prozessen und Strukturen einen
erheblichen immanenten Anteil am Fithrungsgeschehen in der Organisation
beizumessen. Es bleibt daher in hohem Mafle zweifelhaft, ob ,,ganzheitliche
Fithrung® ein aussichtsreiches analytisches Potential besitzt, das substantiell
mehr aufzuweisen hat als eine neue modische Variante der klassischen Ver-
ortung von Fithrung. Zu fragen ist: Woher stammt die personale und zu-
gleich stark wirtschaftliche Fixierung in der heutigen Fithrungs- und Ma-
nagementliteratur?

Einen Startpunkt bildet die Organisationsliteratur, die seit dem Ende des
Zweiten Weltkriegs durch Forschungsarbeiten der Nordamerikaner und im
Umfeld der deutschen Industrie- und Betriebssoziologie an Umfang und
Gewicht gewonnen hat (vgl. Jager/Coffin 2011: 29ff.). Eine besondere Be-
deutung kommt in diesem Zusammenhang Max Webers ,Wirtschaft und
Gesellschaft® (posthum 1922 verdffentlicht) und seinem Biirokratiemodell
zu. Daran ankniipfende Arbeiten vor allem der Nordamerikaner hinterlas-
sen eindeutige Spuren in der Organisationstheorie (vgl. ebd.). Jenseits der
wissenschaftlichen Neugier geht es ihnen von Beginn an bis heute darum,
das generierte Wissen sozialtechnologisch anwendbar zu machen (vgl. Prei-
sendorfer 2008: 13).

Dahinter steckt erkennbar das Motiv, in Arbeitsorganisationen nicht nur
rein technische, sondern auch soziale Verbesserungen in eine Verbindung
von Rationalitit und Leistungssteigerung zu bringen. Gegen diese Intention
spricht auf den ersten Blick nichts. Allerdings erweist sich die fortwdhrende
Suche der Arbeits- und Industrietheorie nach besserer Aufgabenleistung
und erhohtem Arbeitsengagement auf freiwilliger Basis (z.B. organizational
citizenship behavior) bei gleichzeitiger Vermeidung kontraproduktiven Ver-
haltens (vgl. Winkler 2012: 29) als eine verkiirzte Wahrnehmung des organi-
sationalen Geschehens. Um im Bild zu bleiben: Kapitdne verlangen von sich
und ihrer Mannschaft (hier kommen auch die Elemente wie Moral und Ver-
trauen ins Spiel) ein hohes Maf} an Effektivitit, Effizienz und permanenter
Leistungsmodifikation im Sinne der Organisation, vernachlissigen jedoch
den Blick auf die gesamte (!) Organisation. In diesem Duktus gewinnt na-
turgemifd Personalisierung an Prominenz, was vor allem dazu fithrt, dass
die Arbeits- und Organisationspsychologie zum Themenspektrum Fithrung
und Vertrauen mehr zu sagen hat als etwa die Arbeits- und Organisations-
soziologie.
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Wir sind gezwungen, Rationalitit in einem komplexeren Zusammen-
hang als zentralen und entsprechend zu wiirdigenden Bestandteil von Orga-
nisation zu sehen. Rationalitét versetzt die Organisation in die Lage zu wis-
sen, dass sie sich von der Umwelt unterscheidet, um mit den daraus gewon-
nenen Informationen ,Realitidtschecks“ durchzufithren (vgl. Luhmann 1984:
6381ft.). Sie geht tiber diese Informationen zu sich selbst in Distanz, um so
Anpassungsleistungen nach innen und nach auflen durchzufithren (vgl.
ebd.). Rationalitit, das ist die Fahigkeit eines Systems, virtuell diverse Ope-
rationen durchzuprobieren, bevor es diese in tatsdchliche Anwendung ver-
setzt (vgl. ebd.).

Wihrend Rationalitdt also unangefochten ein wichtiger Bestandteil ,,or-
ganisationalen (in der Welt) Seins* darstellt, ist es fiir die nachfolgende Aus-
einandersetzung unabdingbar, stets auch mythologische Aspekte (vgl. Neu-
berger 2002: 102f.) zu beachten, vor allem, wenn es um Fithrung geht. Und
das gilt auch, um die Organisation iiber die organisationspsychologische
und betriebswirtschaftliche Literatur sowie Beraterliteratur hinaus beschrei-
ben zu kénnen.

Was Rationalitét betrifft, gehen Wunschvorstellungen und wissenschaft-
liche Beobachtungen Hand in Hand. Auf der Wunschliste finden sich Attri-
bute wie logisch, stimmig, konsequent, einsichtig, begriindbar und exakt -
Vokabeln, die in theoretischen und empirischen Arbeiten zur Organisation
gleichermaflen auftauchen. Das ist nachvollziehbar. Es ist das Ansteuern ge-
gen Beliebigkeit, denn alles, was nicht beliebig ist, hat, solange geniigend
Plausibilitat gegeben ist, eine Chance auf Anwendbarkeit. Die Beobachtun-
gen miissen Sinn ergeben und diirfen als wiedergegebene Argumentation
nicht allzu briichig erscheinen. Es wird nach sich stindig wiederholenden
Prozessen und Strukturen gesucht, die optimierbar sind und sogar Neues
hervorbringen - ein Vorgehen, das einer systemtheoretischen Betrachtung
nah ist und von ihr entsprechend gewiirdigt wird. Allerdings mahnt sie zur
Vorsicht.

Die erste Mahnung gilt der Anwendbarkeit: Solange Rationalitat als Ver-
suchslabor mit kreativem Anspruch betrieben und gesehen wird, sind wir
vor dem Mythos der Rationalitdt geschiitzt. Anwenden heifdt jedoch Schei-
tern in Kauf nehmen. Ebenso ist in Kauf zu nehmen, dass das, was zu einem
Punkt funktioniert, sehr schnell nicht mehr funktionieren kann. Selbst stark
konditionierte Prozesse durch Maschinen miissen einer sich immer wan-
delnden Welt angepasst werden. Und hier die zweite Mahnung: Organisa-
tionen sind soziale Systeme. Sie sind in der Gesamtheit ihrer Operationen
und Subsysteme derart komplex, vom Streit unter Teamkollegen bis hin zum
Patentwettrennen in der Pharmaindustrie und dariiber hinaus, dass sie mit
rationalen Konstrukten schlichtweg nicht einzufangen sind. Wenn wir Ra-
tionalitdt als Wettrennen im Anpassungsprozess auffassen, mit vielen unvor-
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hersehbaren Variablen, dann werden wir den mythologischen Aspekten von
Rationalititswiinschen nicht mehr aufsetzen.

Aber diese Wiinsche sind ja auch durchaus plausibel. Und vielleicht ist
der Organisation und den mit ihr gekoppelten Interaktionen und Personen
auch etwas Mythologie zuzugestehen, ebenso ist ihr der Glauben an Ratio-
nalitit nicht ganz wegzunehmen, setzt doch dieser Glaube, diese Religion
der Organisation, einiges in Gang, schwort Bewegung herauf. Jedenfalls
zahlt zu den genuinen Eigenschaften der Organisation, als Konstrukt der
»Rein- und Klarheit Paradoxien wie Freiheit und Zwang oder Ordnung
und Chaos geschickt zu verschleiern (vgl. ebd.). Im Gewand von Objektivi-
tat, Beherrschtheit und Ordnung lenkt sie das Augenmerk weg von der Un-
berechenbarkeit des psychischen Systems, indem sie neutralisiert, desexuali-
siert, entkorperlicht und entsinnlicht (vgl. ebd.) - zumindest in der Organi-
sation. Denn Rationalitit im oben gemeinten Sinne der virtuellen Priifung
von Moglichkeiten der System-Umwelt-Anpassungen wiirde vor allem bei
psychischen Systemen Sexualitit, Korper und sinnliche Wahrnehmung in
Rechnung stellen.

Ist das die Vorlockung der Poesie der Rationalitit in der Organisation,
die Verschiebung des Fokus von Mensch auf Maschine, von quirligen Gehir-
nen auf konditionierte, zweckoptimierte Prozesse? Es ist zu vermuten. Kein
Wunder also, wenn diese Poesie auf Fithrung, ja auf Fithrungspersonen
tibertragen wird. Rationalitdt wird hier zur verlédsslichen, dauerhaft machba-
ren Ordnung verkldrt, die durch Personen sichergestellt werden kann (vgl.
ebd.). Zwar verschiebt sich der Diskurs dahingehend, dass Charisma und
Emotionen die Fithrungskraft frei machen, wihrend Rationalitét als Aufga-
be der Organisation zugerechnet wird (vgl. ebd.), doch die Poesie bleibt,
findet ihren Ausdruck im Wunsch nach Kontrolle, selbst bei (noch zu disku-
tierender) charismatischer Fithrung.

Eine gesellschaftstheoretische Sicht auf Organisationen fiihrt die Veror-
ganisierung von Gesellschaft weniger auf die Ausweitung der Warenproduk-
tion, auf technische Neuerungen und wirtschaftliche Akkumulationsschiiben
(also auch Rationalitdt in allem moglichen Formen) seit dem 16. Jahrhun-
dert zuriick (vgl. ebd.), sondern ordnet sie vielmehr dem gesellschaftlichen
Problem von Inklusion und Exklusion (vgl. Stichweh 2005: 9ff.) zu, das sich
schon in der Auflosung der Stindegesellschaft zeigt. Die Mannigfaltigkeit
der Erscheinungsformen von Organisationen hat das grundsitzliche Interes-
se der Soziologie an Typisierungen auch in diesem Fall angeregt, zumal in
der begriindeten Vermutung, Organisationen hitten im Rahmen von gesell-
schaftlicher Unsicherheitsabsorption unterschiedliche Bevolkerungsgrup-
pen mit unterschiedlichen Profilen zu inkludieren. So zéhlen beispielsweise
im ,,Handbuch Organisationstypen® (Apelt/Tacke 2012) die Autorinnen Ty-
pisierungsversuche unterschiedlicher Provenienz von Parsons (wirtschaft-
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liche, politische, sozial-integrative, kulturelle Organisationen) iiber Etzioni
(Zwangsorganisationen, utilitaristische Organisationen, normative Organi-
sationen) bis zu Blau/Scott (mutual benefit organizations, business organiza-
tions, service organizations, commonwealth organizations) auf. Das Hand-
buch zeigt: Die Frage von Inklusion und Exklusion geht tiber das rein Wirt-
schaftliche hinaus.

Beachtenswert ist in diesem Zusammenhang der Umgang mit Zwangs-
organisationen, man denke an Gefingnisse oder Teilinstitutionen der Psy-
chiatrie. Zudem wird deutlich, dass es iiber die Inklusion von Bevolkerungs-
gruppen hinaus um die Verkniipfung von Inklusion und Funktion geht. Der
personell attribuierte Kampf um politische Ideen und Macht spielt sich nicht
nur im System der Politik, sondern vor allem in den Parteien, also den mit
ihr gekoppelten Organisationssystemen ab. Restbestinde primérer Macht-
kommunikation, die wesentlich iiber Macht/Opposition codiert sind, finden
wir in wirtschaftlichen Organisationen etwa noch in Form von Personal-
und Betriebsriten, die Beschliisse aufgrund von Mehrheitsentscheidungen
fillen und diese nach auflen kommunizieren. Diese Sonderkommunikation
fithrt nicht selten zum Konflikt: Wer kommt hier mit wem nicht zurecht?
Wir werden spiter sehen, dass dieses scheinbar basisdemokratische Kon-
strukt iiber die organisationale Unsicherheitsabsorption instrumentalisiert
ist, ein Umstand, der die Frage modifiziert: Wer muss auf wen Riicksicht
nehmen?

Zuriick zum Handbuch: Die empirische Vielfalt der Organisationen, be-
sonders aber ihre strukturelle Selbstbestimmung, so die Autorinnen, ver-
starkten die Zweifel an der Angemessenheit jeglicher Typisierung, schlossen
aber nicht aus, ,,dass sich ... strukturelle Muster beobachten lassen, die sich
auf der Grundlage von fallbezogenen Vergleichen dann im Einzelnen (!) als
Typen der Organisation beschreiben lassen (ebd.: 12). Im Folgenden disku-
tieren Apelt/Tacke zwei Thesen, a) Organisationstypen lielen sich aus evo-
lutionstheoretischer Sicht als Strukturmuster begreifen und b) erkenntnis-
theoretisch seien Organisationstypen Produkte der Beobachtung (ebd.:
121f.). In der Konsequenz verzichtet das Handbuch auf Typisierungen der
oben aufgefithrten Provenienz. Stattdessen wiirden in den Beitrdgen ,,... Ty-
pen als Strukturmuster der Organisation entlang von jeweiligen Struktur-
bedingungen® beschrieben, ,,und sie sind zugleich erkennbar Ausdruck von
vergleichenden Beobachtungen® (ebd.: 17). Das geschieht anhand von 18 Bei-
tragen, die ein breites Spektrum vom ,,Unternehmen als Organisation und
»Polizei als Organisation und andere iiber ,,Politische Organisationen® und
»Organisationen der Hilfe“ und andere bis zu ,Netzwerkorganisation“ und
»Internetorganisationen” abdecken.

Nun ist unserer Argumentation das Beharren auf dem Strukturaspekt
der Organisation und ihre Konstruktion und Typisierung durch Beobach-
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tung nicht fremd (s.0.). Auch die evolutionstheoretische Perspektive teilen
wir. Zu priifen, ob die von Apelt/Tacke allen Beitrigen pauschal zugeschrie-
bene Orientierung tatsichlich auch zum Tragen kommt, ist hier nicht die
Gelegenheit (eine erste Durchsicht der Beitrage lasst Zweifel aufkommen).
Und wenn wir sagen, dass Strukturmuster Kommunikationsprodukte sind,
Organisationen als soziale Systeme aber kommunizieren, dann wird es
schwer zu plausibilisieren sein, Organisationen auf blofle Strukturmuster zu
reduzieren. Dass des Weiteren Fithrungsprobleme eher randstindig und in
allgemeiner Form thematisiert werden (z.B. im Rahmen des Globalmana-
gers, in der Differenzierung von Unternehmer- und Managerrolle, mit Blick
auf die hierarchischen Strukturen bei der Polizei bzw. beim Militar, bei pro-
fessionellen Organisationen u.a.m.) ist vermutlich dem Handbuchcharakter
der Beitrige mit Uberblicksorientierung geschuldet (wenn es denn nicht
auch dem eher geringeren soziologischen Interesse an Fithrung entspricht).

Ins Auge dagegen fillt das in allen Beitrdgen mehr oder weniger stark
ausgeprigte Bemiihen, die Verbindung von Organisation und Gesellschaft
herzustellen. Dabei geht es um die Frage, wie Organisationen von ihrer ge-
sellschaftlichen Umwelt abhdngig sind, auf welche Weise z.B. Strukturen
von Organisationen ihrer relevanten gesellschaftlichen Umgebung angepasst
sein bzw. werden miissen. Demnach ist, ganz im Sinne einer systemtheoreti-
schen Organisationstheorie, Gesellschaft als Umwelt der Organisation zu
verstehen. Andererseits impliziert dies auch, dass Organisation die Umwelt
der Gesellschaft bilden, womit wir wieder bei den Inklusions- sowie Un-
sicherheitsproblemen wiéren. Und es sind gerade die Anforderungen der Ge-
sellschaft, eben die Verkniipfung von Inklusion und Funktion, die Organisa-
tionen vor grofle Herausforderungen stellen. Um ein Beispiel zu nennen:
Der Kampf um politische Ideen findet seine personale Heimat in den Par-
teien, doch soll auch hier Vorarbeit fiir gesamtgesellschaftliche und kollektiv
bindende Entscheidungen geleistet werden, zusitzlich zu der Aufgabe,
strukturelle Kopplungen zwischen Politik und Wirtschaft darzustellen, wie
dies etwa Gewerkschaften tun miissen.

Aus gesellschaftstheoretischer Sicht wird die in der Organisationssozio-
logie offenbar gemeinsam geteilte ,stille Vorannahme® (Tenbruck) einer
evolutiondren Interdependenz von Organisation und Gesellschaft z.B. bei
Tiirk skeptisch gesehen, ,weil Organisation als Konzept - genauso wie kon-
krete Organisationen als dessen Manifestationen - selbst gar nicht anders als
ein gesellschaftliches Phdnomen verstanden werden koénnen® (Tiirk 2000:
47). Gegen die Praxis, Organisation als gesellschaftliche Selbstverstandlich-
keit schlichtweg vorauszusetzen (den Neoinstitutionalismus kennzeichnet
demgegeniiber noch der Versuch, Organisationen wenigstens kontextbezo-
gen zu beschreiben) schlagt Tiirk einen Perspektivwechsel vor und fragt, wie
denn eine Gesellschaft aussehe, die sich weitgehend auf Organisationen ver-
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lasse (und welche Relevanz dies fiir die Menschen habe). In dieser Sicht gibt
es kein Relationsproblem von Organisation und Gesellschaft, ,,... nur ein
Spezifikationsproblem: Was ist Organisation? — und ein Produktions- bzw.
Reproduktionsproblem: Wie sind Existenz und Persistenz von Organisation
zu erklaren?“ (ebd.: 48). Dabei konnte Tiirk viel ndher an das Spezifikations-
problem herankommen, wiirde er nicht nur nach der augenscheinlichen
Relevanz der Organisation fiir die Menschen fragen (damit spricht er das
Inklusions- und Exklusionsproblem an, ebenso die Positionierung von Or-
ganisation in der Gesellschaft in Verbindung mit unterschiedlichen Funk-
tionsprimaten, z.B. Herstellung von kollektiv bindenden Entscheidungen in
der Politik oder die Bewiltigung von Knappheitsproblemen in der Wirt-
schaft), sondern auch nach der Relevanz von Organisation in der Gesell-
schaft. Das Spannungsfeld Inklusion und Funktion scheint hierfiir ein geeig-
netes Beobachtungskriterium darzustellen, zudem wire die personale Frage
mit der strukturfunktionalen verkniipft (der Kranke geht nicht zur Partei,
sondern ins Krankenhaus).

Befassen wir uns mit den Metaphern im Organisationsdiskurs, wohl wis-
send, dass diese Konstruktionen des Wissenschaftssystems sind und vor al-
lem den Zweck haben, als grobe Vereinfachungen zu dienen, finden wir en-
ge Korrelationen zu géngigen Fithrungskonzeptionen: So ist es z.B. an der
Zeit, den seit Jahrzehnten bis in die Gegenwart gepflegten Mythos von hel-
denhafter Fithrung im Stile eines Kapitdns oder Dirigenten zu dekonstruie-
ren. Er beruht auf den ,,stillen Vorannahmen®, die in die Begriffs- und Theo-
riebildung, in die Argumentationsfiguren und Erkldrungsstrategien ein-
gehen, mitunter unbewusst, auf jeden Fall unreflektiert. Pionierarbeit auf
diesem Gebiet hat Morgan (1986) mit seinem Buch ,Images of Organiza-
tion“ geleistet. Obwohl weit verbreitet, in einschldgigen Fachzeitschriften
lobend rezensiert, hilt sich der Einfluss dieser Publikation auf das aktuelle
Fithrungsgeschehen offenbar in Grenzen. Fiir die bundesrepublikanische
Organisationssoziologie kommt Ziindorf (1988) das Verdienst zu, die Re-
zeption Morganscher Uberlegungen mit Nachdruck betrieben zu haben. Im
Folgenden werden wir in Anlehnung an ihn (1988: 38ff.), der Morgan in
seine Argumentation einbaut, die gebrauchlichsten Metaphern oder Images
vorstellen und mit Blick auf Fithrung andiskutieren.

Die ,Organisation als Militair“ mag zwar auf den ersten Blick veraltet
wirken. Schauen wir jedoch genauer hin, so erkennen wir, dass Residuen der
militdrischen Bildersprache auch heute noch in der organisationalen Se-
mantik fest verankert sind. Die Anwendung dieser Sprache ist im Rahmen
des Fithrungsdiskurses beinahe selbstverstindlich. Militdrische Analogien
wie etwa Stab, Linie, Taktik, Strategie oder Befehlskette mogen u.a. die Vor-
stellung einer Welt organisationaler Kommunikation als Schlachtfeld mit
Siegern und Besiegten vermitteln. Andererseits vergisst man bei aller Kritik
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den Zwang zur Hochstrationalitit von Militdrorganisationen, da, im dufSers-
ten Falle, kriegerische Auseinandersetzungen wenig Zeit fiir Reflexion und
Kalkulation zulassen, sodass eine stindige Bereitschaft auch in nichtkriege-
rischen Phasen vorhanden sein muss. Diese Bereitschaft iibersetzt entspricht
der Aufrechterhaltung von Funktionalitit in Konfliktsituationen, die das
Entscheiden zwangsldufig zwischen Zielerreichung und eigener Vernichtung
ansiedelt. Die Erwartung von Extremsituationen — von extremer Unsicher-
heit also - erfordert eine beinahe nicht-reflexive, ja normative Reflexivitit
im operativen Alltag. Natiirlich ist mit der Strategie das gesamte kognitive
Geschehen symbolisiert, iiber sie wird jedoch woanders entschieden. Im
Militar tritt die Unterscheidung Planung und Ausfithrung besonders stark
zutage. Militdrische Problemstellungen und Konflikte bieten dem Tayloris-
mus noch heute eine breite Wirkungsstitte, nicht etwa aufgrund ékonomi-
scher Sachzwinge, vielmehr aus Furcht vor unvorhersehbaren, todlichen Er-
eignissen durch denkende Soldaten.

Mit Verweis auf Organisationen als ein Produkt der modernen Gesell-
schaft zeigt sich, dass Militdrorganisationen geméf3 ihrem Primat Entschei-
dungen zu treffen, die sich zwischen Zielerreichung und der eigenen Ver-
nichtung abspielen, eine scharfe Zuspitzung des Problems der Unsicher-
heitsabsorption sind. Sie integrieren den mitunter kiirzesten Weg sozialer
Kommunikationen, ndmlich den der Gewalt. Wegen des Bediirfnisses, mog-
lichst einfache sowie zeitnahe Operationen zu vollziehen, erfordert die Ad-
aption eine im Lichte drohender Vernichtung hochgradige Effizienz nach
innen. Das Militdr hat dann letztlich die Aufgabe, politische Macht mit De-
ckungsgarantie zu versorgen, die darin besteht, Gewalt mit der Androhung
von Gewalt zu vermeiden (vgl. Luhmann 2002: 192).

Dies sind gleich mehrere Aspekte, die auch giangige Fithrungs- sowie Or-
ganisationsideale faszinieren mogen: der Macht- und Durchsetzungsaspekt,
der angesichts des drohenden Untergangs der Organisation, etwa im wirt-
schaftlichen Wettbewerb, qua Daueralarm verstarkt wird. Der Aspekt der
temporalen sowie reflexiven Verknappung: Entscheidungen wollen schnell
und unkompliziert zustande kommen, Kontrolle und Implementierung un-
ter dem Vorzeichen geringster Komplexitit. Dass dabei der Krieg an sich ein
unendliches Zufallskontinuum darstellt, muss schon aus Motivationsgriin-
den verschleiert werden, stellt aber das Effizienzbegehren vor grofie operati-
ve Herausforderungen, was dazu fiihrt, dass auch Militarorganisationen An-
teile schwerfalliger Missionserfiillung und Biirokratie entwickeln und auf-
weisen. Das sieht man z.B. bei militdrischen Auseinandersetzungen, wenn
etwa klassisches Militdr mit Hauserkampf sowie Guerillataktiken konfron-
tiert wird oder an Bemiihungen seitens der Politik, Militdrreformen in Frie-
denszeiten durchzufiihren. Es sind also die Idee von Effizienz und die Kon-
trolle {iber gewisse Momente der Steuerung, die Faszination ausiiben. Und
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