AUTORITAT - ALLGEMEINE UND BEISPIELHAFTE INTERPRETATIONEN

Das Fiihrungselement Autoritdt wurde im Grundschema nach seinem Inhalt, intentio-
nalen Vorstellungen sowie der tendenziellen Entwicklung der Fihrung folgend, den
verhaltensbestimmten Elementen zugeordnet. FUuhrungselemente sind selten eindeu-
tig oder gar zur Ganze dem verfahrens- oder verhaltensbedingten Fuhrungsbereich
zuzurechnen, da sie fast immer Anteile von beiden Bereichen beinhalten, deren Mi-
schung sich im Laufe von Entwicklungen auch verandern kann. Sei es im Sinne von
Anderungen der Vorstellungen (iber Fiihrung im Allgemeinen oder gepflogenen Fiih-
rungspraktiken in Unternehmen, Organisationen oder anderen Einrichtungen. Die je-
weils konkrete Mischung wird durch allgemein vorherrschende Vorstellungen Uber
Flhrung gepragt, wobei das Fuhrungselement Autoritdt besonders wichtig und stilpra-
gend ist. FUhrung wird bekanntermalien sehr stark, oft primar und stark verkurzt dber
die Begriffe und damit verbundenen Vorstellungen von "autoritar" oder "kooperativ"
bestimmt und klassifiziert. Tatsachlich wird jedoch die konkrete und praktizierte Mi-
schung der jeweiligen Fuhrung u. a. besonders durch die Personlichkeitseigenschaf-
ten der jeweiligen Fuhrungskraft und jene der zugeordneten Mitarbeiter bestimmt.
Aufgabenstellungen und Leistungsverhaltnisse, Umfelder, herrschende gesellschaftli-
che Werte usw. bestimmen mehr oder minder ebenfalls Fuhrungsstile und damit auch
die Handhabung von Varianten der Autoritat. Auch innerhalb der Gruppe einer Fuh-
rungskraft und der Mitarbeiter differiert der reale FUhrungsmix, und zwar u. a. aus dem
gleichen Grund, namlich dem der Unterschiedlichkeit der individuellen Personlich-
keitspragungen und den damit verbundenen Wechselwirkungen zwischen den Grup-
penmitgliedern. Daher sind regelmafig auch innerhalb einer Organisation unterschied-
liche FUhrungsverhaltnisse anzutreffen bzw. eine anzuerkennende Realitat der Vielfalt
an Erscheinungsformen der Autoritdt innerhalb einer Gemeinschaft.

Die unterschiedlichen partiellen bzw. gruppenspezifischen Fuhrungsverhaltnisse soll-
ten mdglichst sinnvoll einer gemeinsamen und Ubergreifenden Fuhrungskonzeption
und Organisationskultur integriert sein, wenngleich das auch durch gegebene und
nutzliche Vielfaltigkeit innerhalb der Organisation begrenzt sein wird, d. h. es kann und
sollte dem Grundsatz der "Vielfalt in der Einheit" gefolgt werden. Eine zeitgemalle
FUhrung setzt mehr denn je auf die Selbstbestimmung und Eigenverantwortung der
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter. Ansonsten waren beispielsweise bei immer an-
spruchsvoller werdenden Leistungsvollzigen eine Delegation von Aufgaben immer
schwieriger und fallweise gar nicht mehr moglich, da einmal der Vorgesetzte nicht
mehr alle Inhalte einer Aufgabe beherrschen und somit Aufgaben teilweise oder gar
nicht determinieren kdonnten. Zweitens erwarten qualifizierte Mitarbeiter eigene Gestal-
tungsrdume und drittens formal und de facto eine Delegation ohne Ubertragung von
Zustandigkeiten, Entscheidungsmoglichkeiten und Verantwortlichkeiten ad absurdum
gefuhrt wirde. Damit kdnnten Organisationen schlicht und einfach nicht mehr gefihrt
werden. Ahnliche Beispiele kdnnten auch fiir andere Filhrungselemente gezeigt wer-
de. Das Prinzip einer subsidiaren Fuhrungsgestaltung, das dem Mitarbeiter eine an
seiner Qualifikation orientierte Selbstandigkeit garantiert, ist eine zentrale Fihrungsvo-
raussetzung, die unbedingt von der Fuhrungskraft beachtet werden sollte und bei an-
spruchsvollen Leistungsvollzigen unverzichtbar ist. Gut qualifizierte und sich mindig
fuhlende Mitarbeiter verlangen fur sich auch solche Freiraume. Die generelle Zuord-
nung und Handhabung von Fuhrungselementen sollte natirlich den vorherrschenden
oder dem angestrebten Stand der Fuhrung zeitbezogen reflektieren. Aber selbstver-
standlich hat sie den jeweiligen mikrobkonomischen und damit unterschiedlichsten Er-
fordernissen gerecht zu werden, ebenso naturlich den eingesetzten Mitarbeitern mit al-
len ihren Starken und Schwachen. Das gut zu bewirken ist auch eine der wesentlichen



Aufgabenstellung einer zeitgemalen Personal- und Fuhrungsarbeit und ganz beson-
ders fur die verantwortlichen Vorgesetzten.

Das Fuhrungselement Autoritét verdient besondere Aufmerksamkeit, da es einmal
stets und durch alle Zeiten - im Kleinen wie im Grol3en der Gesellschaft - sehr stark
die ideellen Stromungen und den jeweiligen Zeitgeist reflektierte. Herrschaftsverhalt-
nisse, der Umgang mit Macht und Menschen, die Arten der Durchsetzung von Inten-
tionen usw. wurden durch die Handhabung des Fuhrungselementes Autoritdt ent-
scheidend bestimmt. Zweitens pragt die Autoritat besonders wirksam den jeweiligen
Fihrungsstil, die Fihrung und Motivation, d.h. wesentliche Grundlagen der Personal-
und Fuhrungsarbeit. Es ist daher naturlich kein Zufall, dass die beiden grundlegenden
Ausrichtungen eines Fiihrungsstiles daher schematisch und vereinfachend einem au-
toritdrer oder kooperativer Flihrungsstil zugeordnet und danach unterschieden wer-
den. In einem ahnlichen Sinne bestimmt die Autoritdt auch Paradigmen der Gesell-
schaft, Politik, und Wirtschaft einerseits und andererseits eben die Personal- und Fuih-
rungsarbeit. Das bedeutet, dass das Fuhrungselement Autoritdt und seine Wechsel-
wirkungen mit anderen Fuhrungselementen besonders pragend sind, teils sogar be-
stimmend. Das Fuhrungselement Kontrolle andert beispielsweise seine Substanz und
Charakteristik sehr grundlegend dadurch, ob das Fuhrungselement Autoritdt im We-
sentlichen kooperativ, autoritar oder von der Haltung des Fuhrungsstils des Laissez-
faire bzw. des "einfach laufen lassen" bestimmt wird (Internet: Laissez-faire). Je nach
dem werden die Inhalte und Vorgehensweisen bei der Kontrolle deutlich beeinflusst.
Autoritdt sollte daher nicht lediglich an der Oberflache operativer Mittel und Praktiken
nach Rezeptbuch-Manier gehandhabt werden, sondern viel mehr nach seiner Genese
und besonderen Rolle als Fuihrungselement ganzheitlich verstanden, klug eingesetzt
und verantwortet werden. Danach besteht bei einer angestrebten zeitgemalen Perso-
nal- und Fuhrungsarbeit ein konkreter Bedarf und es verbinden sich erfahrungsgemaf
damit sehr oft beachtliche Fihrungschancen.

In der Fiihrungspraxis werden einmal durch die handelnden Personen und deren Pra-
gungen und die gegebenen konkreten Verhaltnisse - wie Aufgabenstellungen, Mitar-
beiter, Strategien, wirtschaftliche Moglichkeiten usw. - in unzahligen Varianten Arten
der Autoritdt gehandhabt. Zweitens ist besonders das Faktum zu berlcksichtigen,
dass sich Autoritat als Beziehungsverhéltnis zwischen Personen realisiert und auch
dadurch die Moglichkeiten der Autoritat wesentlich umrissen werden. Ob beispielswei-
se ein Vorgesetzter seine Autoritat wirksam gegenuber ihm zugeordneten Mitarbeitern
einsetzen kann, wird durch mehrere Faktoren bestimmt, wie durch seine personlichen
Fuhrungsfahigkeiten, die ihm zustehenden Kompetenzen und tatsachlichen Durchset-
zungsmoglichkeiten, aber auch dadurch, wie seine Mitarbeiter sich ihm gegenuber in
seiner Rolle als Vorgesetzter verhalten, welche Vorstellungen und Erwartungen sie
von ihrem ,,Chef haben, wie sie die Art und Weise seiner Personal- und Fuhrungsar-
beit sehen und bewerten, ob Angste bestehen, welche Umstande ihre Arbeitsverhalt-
nisse und Vergutungen bestimmen. Aber auch dadurch, welche Erfahrungen sie im
Berufs- und Privatleben im Allgemeinen und im Speziellen mit ihrem gegenwartigen
Vorgesetzen und anderen Beispielen seiner Gestaltung von Autoritat machten usw.

Die allgemeine Zeitbezogenheit und Relativitat der Vorstellungen Uber Autoritdt kann
an Hand der anerkannten Fachliteratur jeweiliger Zeitepochen eindrucksvoll dokumen-
tiert und verstandlich gemacht werden, wobei wiederum bei empirischen und mikro-
okonomischen Erhebungen zur Autoritét in der Praxis der Personal- und Fuhrungsar-
beit, naturgemall verschiedene Relativierungen zu erwarten sind.



Max Weber (1864-1920), Begriinder der deutschen Soziologie und bedeutender Ver-
treter der Kultur- und Sozialwissenschaften, baut bei der Autoritat auf der ,legitimen
Ordnung® auf, deren Basis die , Tradition“ bzw. die ,,Geltung des immer Gewesenen®,
die ,rein affektuelle” bzw. gefihlsmafRige Hingabe in Form des Glaubens, Offenbarten
oder des Vorbildlichen, des wertrationalen Glaubens und die Legalitat - anerkannt o-
der oktroyiert durch Herrschaft - kraft positiver Satzung sind (Weber, Max, Wirtschaft
und Gesellschaft. Grundriss der verstehenden Soziologie. Tubingen 1972, S. 17 und
19; Erstauflage 1922). Seine Vorstellungen sind knapp 100 Jahre spater - trotz einer
etwas anderen Sprache als heute - aul3erst aufschlussreich, teilweise sehr "modern”
und fur ein Verstandnis der Autoritat und seiner Entwicklung wertvoll.

Auf der "Ordnung" basieren auch seine Vorstellungen zur Autoritdt: Herrschaft
[ist gleich ,Autoritat“] soll [...] die Chance heiflden, fir spezifische (oder: fir alle) Befeh-
le bei einer angebbaren Gruppe von Menschen Gehorsam zu finden. Nicht also jede
Art von Chance, ,Macht® und ,Einflul“ auf andere Menschen auszulben. Herrschaft
(»Autoritat®) in diesem Sinne kann im Einzelfall auf den verschiedensten Motiven der
Flgsamkeit beruhen: Von dumpfer Gewohnung angefangen bis zu rein zweckrationa-
len Erwagungen. Ein bestimmtes Minimum an Gehorchen wollen,als:Interes
s e (aulRerem oder innerem) am Gehorchen, gehért zu jedem echten Herrschaftsver-
haltnis* (Weber, M.: 1972, S. 122). Oder: ,He rrs c h a ft", soll heilen die Chance,
fur einen Befehl bestimmten Inhalts bei angebbaren Personen Gehorsam zu finden;
Disziplin soll heiBen die Chance, kraft eingeubter Einstellung fur einen Befehl
prompten, automatischen und schematischen Gehorsam bei einer angebbaren Viel-
heit von Menschen zu finden* (Weber, M.: 1972, S. 28). Zum Gehorsam an anderer
Stelle folgt eine Begriffsdefinition: “Gehorsam® soll bedeuten: dass das Handeln des
Gehorchenden im wesentlichen so ablauft, als ob er den Inhalt des Befehls um dessen
selbst willen zur Maxime seines Verhaltens gemacht habe, und zwar lediglich
um des formalen Gehorsamsverhaltnisses gemacht halber, ohne Rucksicht auf die ei-
gene Ansicht Uber den Wert oder Unwert des Befehls als solchen® (Weber, M.: 1972,
S. 123). Letzteres wird heute sicher anders gesehen, namlich im Lichte der personli-
chen Verantwortung jedes Handelnden. Die jungere Zeitgeschichte hat uns drastisch
gelehrt, wie mit "Befehlen" missbrauchlichste Verbrechen bewirkt wurden, fur die es
keine Rechtfertigung fur die Ausfuhrenden mit Verweisen auf "Fuhrerbefehle" geben
kann. Auf diesen Grundsatzen bauten auch die Nirnberger Prozesse auf, die am
20.11.1945 begannen und am 14.04.1949 ihr Ende fanden (Internet: Nirnberger Pro-
zesse).

Bereits Max Weber war klar, dass Herrschaft und Autoritét auch durch Charisma ihre
Legitimitat finden kann - ein Gedanke, der heute sehr wesentlich die Vorstellungen zur
Autoritat bestimmt. ,Das seinem primaren Sinn nach autoritar gedeutete charismati-
sche Legitimitatsprinzip kann antiautoritar umgedeutet werden. Denn die tatsachliche
Geltung der charismatischen Autoritat ruht in der Tat ganzlich auf der durch ,Bewah-
rung“ bedingten Anerkennung durch die Beherrschten, die freilich dem charis-
matisch Qualifizierten und deshalb Legitimen gegenuber pflichtmalRig
ist* (Weber, M.: 1972, S. 155 f,; s. a. hierzu S. 661-681).

Max Weber erkannte aber auch, dass Gehorsam jenseits von Herrschaft, Charisma
und einer Befehlskette auch andere Wurzeln haben kann und formuliert das mit einem
auch heute aktuellem Inhalt: , ... ein Befehl kann seine Wirkung durch ,Einfuhlung®
oder durch ,Eingebung” oder durch rationale ,Einredung“ oder durch eine Kombination
von mehreren dieser drei Hauptformen der Wirkung von Einem zum Anderen erzielen.
Ebenso in der konkreten Motivation: der Befehl kann im Einzelfall aus eigener Uber-



zeugung von seiner Richtigkeit oder aus Pflichtgefuhl oder aus Furcht oder aus
,stumpfer Gewohnung“ oder um eigener Vorteile willen ausgefuhrt werden, ohne dass
der Unterschied notw e ndig von soziologischer Bedeutung ware [auch im] weite-
ren Sinne des ,Sich-zur-Geltung-bringens® [...] Eine Herrschaftsbeziehung kann zu-
nachst selbstverstandlich doppelseitig bestehen [...] ,Herrscht® [...] bei der Bestellung
von einem Paar Stiefeln der Schuster Uber den Kunden oder dieser uber jenen? Die
Antwort wirde im Einzelfall sehr verschieden, fast immer aber dahin lauten: dass der
Wille jedes von beiden auf einem T e il gebiet des Vorgangs den des anderen auch
gegen dessen Widerstreben beeinflult, in diesem Sinne also ,beherrscht® habe.”
(Weber, M.: 1972, S. S. 544 1.).

Motivationen und Wechselwirkungen im Kontext mit der Autoritat werden explizit als
Teil einer Beziehung zwischen dem ,Herrschenden” und dem und den ,Gehorsamen®
genannt, und zwar bis hin zum Rollentausch. Diese Sicht der Autoritét gilt heute sicher
mehr als zu Zeiten von Max Weber, dessen Weitblick bis heute mehr als drei Genera-
tionen nach vorne reichte. Ab 1909 beschéftigte sich Max Weber mit seiner Katego-
rienlehre, auf der sein zitiertes Hauptwerk ,Wirtschaft und Gesellschaft” wesentlich
aufbaut und er weit ,moderner” die Autoritét beschreibt, als es manche heutige Zeit-
genossen tun, die sich realitadtsfern in dirren sowie formalen Floskeln und technokra-
tisch-birokratischem Kauderwelsch bewegen und verhaltensbedingte Varianten der
Autoritét in ihrer Vielfalt weder sehen, geschweige denn bertiicksichtigen. Max Weber
band profund die relevante Geschichte in sein Werk ein, stand der Geschichtswissen-
schaft des dominierenden Historismus (Begriinder Leopold von Ranke, 1795-1886) al-
lerdings kritisch gegentiber, da er auch den Standpunkt des Historikers als relativ be-
wertete und der Historismus Aufkldrung und Fortschrittsgedanken ablehnte. Max We-
ber dachte weiter.

In der Zeit des Nationalsozialismus in Deutschland, von 1933 bis 1945 und ab 1938
auch in Osterreich, waren die Vorstellungen des Regimes zur Autoritdt durch 12 Jahre
bestimmt vom autoritdren und so genannten Flihrerprinzip: ,Fiihrer befiel, wir folgen*
in blindem Gehorsam und bedingungsloser Treue (Internet: Fuhrerprinzip). Wo und mit
welcher Intensitat die doktrinaren Vorstellungen funktionell, strukturell und mit welchen
sachlichen und personalen Konsequenzen tatsachlich realisiert wurden, d.h. welche
angeblichen und wirklichen ,Ziele” des NS-Systems erreicht wurden, sei dahingestellt.
Der reale NS-Terror zur Durchsetzung des Fiihrerprinzips erfolgte unmittelbar nach
der Machtergreifung Hitlers am 30.01.1933 (Ernennung von Hitler zum Reichskanzler
durch Hindenburg). Am 29.07.1921 Ubernahm Adolf Hitler die Leitung der NSDAP mit
dem von ihm geforderten "diktatorische Prinzip", das er durch eine Satzungsanderung
bereits am 24.02.1921 verankerte, gemeinsam mit der Namensanderung der Deut-
schen Arbeiterpartei (DAP) in Nationalsozialistische Deutsche Arbeiterpartei (NSDAP),
also rund 12 Jahre vor der eigentlichen politischen Machtergreifung 1933 (Internet:
NSDAP). Im Friihjahr 1945 waren Deutschland und Osterreich Triimmerhaufen und
Millionen von Menschen in Europa Opfer der 12 Jahre des Tausendjahrigen Reiches
und seiner Morderbanden geworden und im 2. Weltkrieg und durch Rassenhass um-
gekommen. In ganz Europa herrschte unsagliches menschliches Leid, bittere Not und
es waren schwerste materielle Verluste zu beklagen. Dort war auch Hitlers verfuhreri-
sches ,Wirtschaftswunder® nach seiner Machtergreifung gelandet. Angesichts dieser
apokalyptischen Verhaltnisse Uber ,Effektivitat von Fihrung und Motivation im Kon-
text mit dem Flhrerprinzip und der Autoritdt reden oder schreiben zu wollen macht
keinen Sinn und ware geradezu widerwartig.

Aber zwei Punkte sind es wert genannt zu werden, zum Einen: Mit dem Niirnberger



Prozess wurde, wie erwahnt, entgegen der oft gebrauchten Legendenbildung Uber
.,Fahneneid®, ,Fuhrerbefehl”, ,Gehorsamszwang® usw. die persénliche Verantwortung
des Einzelnen in den Mittelpunkt der Fragen zur Schuld, Unschuld und Verantwortung
gestellt, ebenso wie dadurch eine allgemeine Kollektivschuld der Menschen in
Deutschland und anderswo verneint wurde und der Widerstand gegen das Regime
und praktizierte Hilfe und Menschlichkeit sowie der Mut zu beidem Anerkennung fan-
den. Zum Zweiten: Das extrem autoritare Flhrerprinzip wahrend der NS-Diktatur hat
Menschen mehr oder minder stark gepragt und es hatte Befurworter und Gegner, und
zwar auch nach dem Zusammenbruch. Die Frage stellt sich daher zu Recht, wie - ob
positiv oder negativ - solche Vorstellungen weiterwirkten. Ehemalige NSDAP-
Mitglieder fanden nach dem Zusammenbruch in allen Parteien und in der Politik, in der
Wirtschaft, als Beamte, Richter, Regierungsmitglieder, Parlamentarier usw. in West-
deutschland und Osterreich Aufnahme. lhre Vorpragungen durch das Fiihrerprinzip
werden kurzer oder langer weitergewirkt haben und auch ihr Beitrag zum Wiederauf-
bau durfte davon betroffen gewesen sein, vielleicht auch ihr personliches Schicksal.
Wie auch immer, die Quellenlage ist so diirftig, dass der Vielzahl der Fragen kaum
Antworten gegeniiber stehen. Fur die Praxis heute ist das sicher weniger relevant ge-
worden, da der betroffene Personenkreis nach mehr als 65 Jahren seit 1945 langst
aus dem Arbeitsleben ausgeschieden ist. Aus zeitgeschichtlicher Sicht ware es wun-
schenswert, wenn die eklatante Forschungslicke reprasentativer als bislang prakti-
ziert, verringert wurde. Vermutlich bote die zeitliche Distanz dafur auch einige Vorteile.

Nicht zufallig gab es in diesem Kontext auch formale und kryptoautoritare Ansatze, wie
das Harzburger Modell des Reinhard Hb6hn, das ab 1956 vornehmlich fur die Wirt-
schaft als Fuhrungsmodell entwickelt und angeboten wurde. In den folgenden Jahr-
zehnten wurde es zum bestimmenden Fuhrungsmodell der westdeutschen Wirtschaft.
Eine wesentliche Pragung erfuhr das Harzburger Modell durch die Vita von Reinhard
Hb6hn (1904-2000): Staats- und Verwaltungsrechtler, ab 1933 in der NSDAP und der
SS, enger Mitarbeiter von Reinhard Heydrich, Abteilungsleiter im Reichsicherheits-
hauptamt, Universitat Berlin, Autor zur rechtsphilosophischen Rechtfertigung des
.Fuhrerprinzips® und diverser NS-Publikationen, tangiert von den Konzepten zur Ju-
denvernichtung, SS-Oberfuhrer/Rang zwischen Oberst und General usw. H6hn war
ein radikaler Spitzenmann des NS-Regimes. Nach der fir ihn gut (!) ausgegangenen
Entnazifizierung (1945) tauchte er unter und war als Heilpraktiker tatig. Ab 1956 be-
gann Reinhard H6hn mit dem Aufbau und der Leitung der Akademie fiir Fiihrungskréf-
te der Wirtschaft in Bad Harzburg auf Initiative aus Kreisen der Wirtschaft, 1962 erfolg-
te die Vorstellung des Harzburger Modell (Internet: Reinhard Héhn; Harzburger Mo-
dell).

Reinhard H6hn wurde allerdings trotz seines sehr gro3en Einflusses auf die praktizier-
ten Fuhrungsvorstellungen in der westdeutschen Wirtschaft durch seine Aktivitaten
und das Harzburger Modell seitens der Forschung, Lehre und Beratung, aber auch der
Verbande der Wirtschaft weitgehend ignoriert, sieht man von wenigen Ausnahmen ab.
Sein Wirken und das Harzburger Modell reflektierten deutlich seine Vergangenheit,
némlich gekennzeichnet durch die vertretenen harschen und fiihrungsformalistischen
Ideen. Das schien nur wenige Praktiker zu stéren. Erst als seine NS-Vergangenheit
einer breiteren Offentlichkeit bekannt wurde und in den 80-ger Jahren des vorigen
Jahrhunderts seine Fuhrungslehre durch neue wirtschaftliche Entwicklungen und Vor-
stellungen Uber eine zeitgemaliere Personal- und Flhrungsarbeit sich als zu einseitig,
barokratisch und zu wenig flexibel erwiesen, also als Uberholt erkannt wurden, verlor
das Harzburger Modell und die Akademie Fiihrungskréfte zunehmend an Bedeutung.
Letztere schlug nach dem Abgang von Reinhard Hbhn in den Ruhestand eine vdllig



andere Richtung ein und ist heute ein Anbieter von Weiterbildung unter zahllosen an-
deren Einrichtungen. Ein Blick auf die Homepage "Die Akademie fur Fuhrungskrafte"
lasst erkennen, dass von den ursprunglichen Intentionen, ihrer hervorgehobenen und
singularen Stellung in der Wirtschaft und der Vita und dem Denken des Reinhard
Héhn nichts mehr zu erkennen ist (Internet: Die Akademie fur Flhrungskrafte). Besser
ware es gewesen, man hatte das Harzburger Modell und seinen durch rund zwei
Jahrzehnte erfolgreichen Verfasser und Vertreter Reinhard H6hn bereits in den 60er
Jahren des vorigen Jahrhunderts kritisch diskutiert und bessere sowie zeitgemalere
Fuhrungsalternativen dem Harzburger Modell entgegengestellt. Die Konzeption der
Sozialen Marktwirtschaft, die fur Wiederaufbau, Wohistand und sozialen Ausgleich
stand und in Europa zum Erfolgsmodell wurde, bedurfte damals keiner ideellen Affini-
taten mit dem Harzburger Modell und dessen geistigem Vater, ganz im Gegenteil: Die
sozialwissenschaftliche Forschung und Lehre hatte spatestens zu Beginn der 70er
Jahre des 20. Jahrhunderts ideelle Stromungen, vorhandene prospektive Entwicklun-
gen und entsprechende Praktiken in den Unternehmen starker aufgreifen und unter-
stutzen mussen, die damals bereits eine Qualitat hatten, die bis heute kaum wieder er-
reicht wurde und nahezu vergessen ist. Hatte man sich um solche handgreiflichen
Chancen auf breiter Ebene gekimmert, die Zusammenarbeit mit Gleichgesinnten ge-
sucht und gepflegt, mehr Sensibilitdt gegen die damals aufkeimenden und auch zu je-
ner Zeit offenkundig hochgiftigen neoliberalen Strémungen gezeigt und darauf rea-
giert, wére zu mindestens Europa, seiner Gesellschaft, Politik, Wirtschaft und vor al-
lem den Menschen mit einiger Wahrscheinlichkeit einiges erspart geblieben, von dem
was uns die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 an Grausamkeiten beschert hat.

Einer der wesentlichen Grunde fur das ruckblickend bewertete und versaumte Chan-
cenmanagement wird wohl die Unterschétzung der Macht der Ideen gewesen sein,
das die 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 wieder einmal mehr und drastisch bewusst
machte. Dieses Phanomen ist nicht neu, aber trotzdem erstaunlich und alarmierend,
wie zwei von vielen Beispielen der neueren Geschichte mit positiven und negativen
Folgen zeigen: Die Aufkldrung und die Idee der Berufung auf die Vernunft ab dem 18.
Jahrhundert waren Epoche bildend und bestimmen bis heute weltweit das Denken,
Fuhlen und Handeln der Menschen. Die Vernunft als universelle Urteilsinstanz und
Basis fur den Kampf gegen Vorurteile, die Hinwendung an die Naturwissenschaften,
die Pladoyers fur Toleranz, Menschenrechte, Gemeinwohl usw. waren die kaum Uber-
schatzbaren Leistungen der Aufklarung. Die Ideen des Nationalsozialismus fuhrten zur
groRten Katastrophe des 20. Jahrhunderts und ohne sie sahe die gegenwartige Welt
sicher anders aus. Die Macht der Ideen gilt fiir gute und schlechte Vorstellungen und
Intentionen gleichermal3en. Die Zeit- und Wirtschaftsgeschichte hat hierfir gentigend
Beweise geliefert. In dieser Erfahrung und Erkenntnis liegt u. a. auch die Begrindung
daflr, dass einmal den Paradigmen und dem Paradigmenwechsel in dieser Arbeit eine
tberragende Bedeutung zugemessen und zweitens unterschiedliche Beispiele und
Denkansétze unternommen werden, um die zwiespéltige Problematik zu belegen und
zu vermitteln. In Paradigmen spiegelt sich eindrucksvoll die Macht der Ideen, wie zwei
hochaktuelle und bedeutsame Beispiele zeigen: Die "gute" |dee hat zur Sozialen und
spater der Okosozialen Marktwirtschaft gefiihrt und die "schlechte" Idee zum Neolibe-
ralismus. Beide Konzeptionen hatten enorme Auswirkungen. Angesichts dieser Bei-
spiele stellt sich die alte und brisante Frage, warum daraus kaum Lehren gezogen
werden?

Nach dem relevanten Exkurs zuriick zur Autoritat:

Neue, intentionale und zeitgemalere Vorstellungen zur Autoritét sind einige Jahre



nach 1945 - Gott sei Dank - auch entwickelt worden und haben die Fuhrungskultur der
betrieblichen Praxis gefordert. Kontrédr zum Harzburger Modell gab es - wie angedeu-
tet - nach 1945 zum Fuhrungselement Autoritdt auch ganz andere Interpretationen
und Pragungen. Von Richard Hauser stammt ein im angesehenen und von christlich-
sozialer Orientierung getragenen Staatslexikon. Recht Wirtschaft Gesellschaft. Her-
ausgegeben von der Gérres-Gesellschaft. 6. Auflage, 1. Band. Verlag Herder, Frei-
burg 1957 verfasster und umfanglicher Beitrag mit dem Titel Autoritdt (Hauser,
R.:1957, Spalte 808-826):

~[Autoritat] besagt Vorrang, Ansehen und Einflul3, welche eine physische oder morali-
sche Person, u.U. eine sachliche Gegebenheit, auf Grund von gewissen Eigenschaf-
ten oder eines amtlichen Charakters geniel3t. Sie verschafft ihrem Trager innerhalb ei-
nes bestimmten, grofleren oder kleineren Kreises Geltung und bewirkt, dass seine
Weisung das Denken und Handeln dieses Kreises bestimmt" (Hauser, R.: 1957, Sp.
808). ,Persbnliche Autoritat grindet auf persoénlichen Eigenschaften ihres Tragers.
Solche kénnen im Wissen, in der Erfahrung und in technischen Fahigkeiten einer Per-
son gegeben sein [...] wird innerhalb ihrer Grenzen freiwillig anerkannt und behalt die
Form beratender, erziehender Flhrung. [...] Umfassender ist das Wirken des ,gebore-
nen Fuhrers®. Sein ganzes Wesen und seine Personlichkeit gewinnen fast muhelos
Einflud auf Denken und Handeln seiner Umgebung und sammelt sich Gefolgschaft.
Autoritat entstammt zunachst personlicher Begabung, hat aber ganz bes. gnadenhaf-
ten, charismatischen Charakter. [...] Die Autoritdt des Amtes entstammt der objekti-
ven, rechtlich gefugten Ordnung der Gemeinschaft, deren Bestand und Entfaltung das
Amt dient. Sie besteht unabhangig von den personlichen Eigenschaften ihres Tragers,
beruht vielmehr auf der mit dem sachlichen zu leistenden Dienst gegebenen Rechts-
befugnis" (Hauser, R.: 1957, Sp. 808 f.).

Die grundsatzliche begriffliche Bestimmung der Autoritat durch Hauser hat im Grunde
jene Inhalte, die heutigen Vorstellungen sehr nahe kommen oder entsprechen. Was
auf dieser Ebene bei Max Weber weiter gefasst ist, sind die Wechselwirkungen in den
Autoritdtsbeziehungen zwischen den beteiligten Personen (s. a. Schuster-Beispiel von
Weber an vorheriger Stelle: Weber, M.: 1972, S. 544 1.).

Die Begrindung und das Wesen der Autoritat bei Richard Hauser beruht, wie ange-
deutet, auf den naturrechtlichen, wirtschafts- und sozialethischen Lehren der Katholi-
schen Kirche, wie sie in der Christlichen Soziallehre - begrifflich genauer der Katholi-
schen Soziallehre und eines Ordo Socialis bzw. der Sozialen Ordnung - in langer
Tradition bis heute entwickelt wurden und ihren neueren Niederschlag in den Sozial-
enzykliken fanden, deren Basis wiederum primar in der Philosophie liegt. Der Begriff
"katholisch" Iasst diesen wesentlichen Umstand oft Ubersehen. Die Christliche Sozial-
lehre reicht weit Uber den Katholizismus hinaus und so auch ihre tragenden Paradig-
men, die Ubergreifende Bedeutung haben. Die Konzeption der Sozialen bzw. Okoso-
zialen Marktwirtschaft, die wesentlich auf der Christliche Soziallehre fulen, ist dafur
ein eindrucksvoller Beweis.

Die erste Sozialenzyklika Rerum Novarum aus dem Jahr 1891 war eine Antwort auf
die Soziale Frage, die mit dem Beginn der Industrialisierung etwa um 1830 sehr akut
geworden war und die bis heute mit teils geanderten Inhalten besteht. Durch die 3.
Weltwirtschaftskrise ab 2007 und deren sozialen Folgen erfuhren diese und andere
Sozialenzykliken wiederum Aktualitat. Rerum Novarum folgten zehn weiter Sozialen-
zykliken, mit Caritas in veritate im Jahr 2009 die jungste Enzyklika. Durch eine evoluti-
onare Anpassung und die Auseinandersetzung mit den jeweiligen Verhaltnissen, ent-



stand bis in die Gegenwart eine umfassende und zeitgemale Christliche Soziallehre
bzw. Konzeption, die ihresgleichen sucht und einen Weg fand, wie die Kréfte des
Marktes mit den Anliegen der Sozialen Frage verbunden werden kénnen, um einen
sozialen Ausgleich unter den Menschen zu erreichen, was weder den sozialistischen
noch den liberalen Konzeptionen je gelang.

Die geistigen Urspriinge der Sozialenzykliken gehen sehr weit zurtick (s. a.: Ocken-
fels, W. OP: 1992), so u. a. auf den Kirchenlehrer Albertus Magnus (1200-1280) und
dessen Einbindung der Ideen von Aristoteles (384-322 v. Chr.) und Platon (427/428-
348/347 v. Chr.) Die sozialethischen Traditionen der katholischen Kirche reichen somit
sehr viel weiter zurlck als die Sozialenzykliken selbst, namlich letztendlich bis an den
Ursprung des Christentums und die judisch-antike-christliche Tradition, namlich die
Zuwendung zu den Armen und Marginalisierten als Grundvollzug christlicher Existenz
und des Auftrages, Gerechtigkeit zu praktizieren, sei es im familiaren und allgemeinen
humanen Bereich, dem Wissen und Konnen, den 6konomischen, politisch-rechtlichen,
kulturellen und religiosen Bereichen.

Ein Blattern in der Management-Enzyklopédie von 1969 fuhrt unter dem Stichwort ,Au-
toritat im Betrieb® u. a. zu folgendem Text: ,Bei einer Betrachtung der Autoritat im Be-
trieb kdnnen wir mit den Begriffen gottliche und weltliche oder geistige Autoritat wenig
anfangen. Wir mussen daflr eine andere wichtige Unterscheidung vornehmen, und
zwar in eine formale und persdnliche Autoritat® (Hockel, Gunther, Autoritat im Betrieb,
in: Management Enzyklopadie. Das Managementwissen in unserer Zeit in 6 Banden.
1. Band, 1969, S. 805). Der Beitrag beginnt ausfihrlich mit Themen géttlicher und
weltlicher Autoritdt. Da solche wie betriebliche Autoritat nattrlich mit ,Moral® zu tun
haben und verfahrens- wie verhaltensspezifisch interpretierbar sind, ist es ein Irrtum
so zu tun, als ware das voneinander zu trennen. Die formale Autoritdt im Sinne des
genannten Autors entspricht ebenso wie seine Interpretation der persénlichen Autoritéat
den Vorstellungen von Max Weber und den anderen genannten Autoren und ist
grundsatzlich richtig und nicht bestritten. Fur die Sicht des NS-Fihrerprinzips und sei-
nen ideologischen Hintergrund gilt das nach Giinther Héckel allerdings nicht. Eine An-
sicht, die auch andere Autoren wenig Uberraschend vertreten.

Hinsichtlich der persénlichen Autoritéat differenziert Glinther Héckel aufschlussreich:
,Die personliche Autoritat wird [...] nicht ,von oben“, sondern ,von unten“ verliehen [,
es] wird nicht gehorcht, weil der Ungehorsam nicht bestraft wird [...] die persénliche
Autoritat beruht darauf, dass die Untergebenen wissen, dass eine richtige Entschei-
dung getroffen wurde [...] personliche Autoritat ist darliber hinaus wenig gesichert. Sie
muf} deshalb taglich neu begrindet werden durch den Nachweis eines besonderen
Fachwissens, besonderer beruflicher Erfahrungen oder besonderer Fuhrungseigen-
schaften. Schon durch einen einzigen MiRerfolg kann eine personliche Autoritat ge-
fahrdet sein. Die Autoritat ist sozusagen eine Autoritat im dauernden Wettbewerb®
(Hockel, G.: 1969, S. 805).

Bei der tendenziell richtigen Sicht von Guinther Héckel kann erganzt werden: Wenn die
persoénliche Autoritdt auf einem Grundvertrauen ruht, welches durch gute Zusammen-
arbeit gewachsen ist, sollte man aus verschiedenen Grinden und realistischer Weise
diese nicht als ein so fragiles Pflanzchen darstellen, das keinerlei Belastungen ertragt
bzw. standig zu sichern ist. Geht man davon aus was Héckel meint, hat man es mit ei-
ner Unkultur der Angst in der Personal- und Fuhrungsarbeit zu tun, die fur alle Betei-
ligten unertraglich ist. Angst verhindert Veranderungen und Innovationen: ob es Lei-
tungs- und Erfolgsangste sind, Identitats- und Beziehungsangste, Angst vor Einbulien



an Kompetenzen und Handlungsfreiheiten, Existenzangste um Status, Arbeitsplatz,
Einkommen und Lebensstandard usw. Wer wird in so einem angstbestimmten Umfeld
Risiken eingehen? Die Angst vor der Angst ist das was Manager am meisten furchten
mussen. Sie lahmt und verhindert.

Leistungsvollzige der Forschung und Entwicklung sind beispielsweise ohne Risiken
unterschiedlichster Art gar nicht zu bewaltigen, da ,Fehler®, sprich Risiken regelmafig
unverzichtbare Begleiter auf dem Weg zu Erfolgen sind. Wie will ein Betrieb Spitzen-
krafte gewinnen und sichern, wenn Experten und Fuhrungskrafte mit der standigen
Furcht leben mussen, ihren Arbeitsplatz im ,Rahmen eines [solchen] konsequenten,
wirtschaftlichen Leistungswettbewerbes” (Héckel, G.:, 1969, S. 806) taglich aufs Spiel
zu setzen? Gute und beste Mitarbeiter sind in einer sich schneller und komplexer ent-
wickelnden Wirtschaft national und besonders international mehr denn je die wichtigs-
ten und knappsten betrieblichen "Ressourcen”. Fur ein von Angst geschwangertes Ar-
beitsumfeld sind sie kaum zu gewinnen, geschweige denn nachhaltig fur das Unter-
nehmen zu sichern. Bei F+E-Unternehmen sind die Zusammenhange besonders deut-
lich. Bei vergleichsweise einfacheren Leistungsvollziigen sind die angedeuteten Prob-
lemlagen, aber auch Losungsansatze ahnlich. Das Gift Angst ist vermeidbar, aber
dennoch beangstigend oft anzutreffen. Mit haufig versuchten formal-organisatorischen
Regelungen sind Losungen selten erfolgreich. Sie gehen an den regelmaRig verhal-
tensbedingten Ursachen und Mangeln vorbei und sind bestenfalls eine Symptomkur,
die eine Unkultur der Angst nicht beseitigen kann.

Wie soll unter solchen Voraussetzungen, wie der Angst, ein fundiertes Personalmarke-
ting realisierbar sein? Schliellich gibt es auch ein Arbeits- und Sozialrecht, dessen
Kernanliegen als Sonderrecht fur den Schutz der Arbeithnehmer auch darin besteht,
Wild-West-Methoden von ,Hire and Fire® zu verhindern; Flexibilitat am Arbeitsmarkt
versus Unmoral, welchen Unternehmern nutzt das eigentlich und wo liegen die Gren-
zen des Rechtsstaates? usw.

Héckel schrieb seinen Beitrag spatestens 1969. Einige Jahre spater - ab Mitte der
70er-dahre - geriet die Soziale Marktwirtschaft in Europa durch den Neoliberalismus
englisch-amerikanischer Provenienz unter Druck. Seit 2007 leidet die ganze Welt un-
ter der schrecklichsten Krise seit der rund 80 Jahren zuvor erfolgten 2. Weltwirt-
schaftskrise 1928 - 1932. Die 1. Weltwirtschaftskrise war 1857 - 1859 und ging wie die
2. und 3. Weltwirtschaftskrise ebenfalls von den USA aus. Sie waren alle wesentlich
durch Spekulationen von US-Banken verursacht (s. a.: Born, Karl Erich: Wirtschafts-
krisen. In Handwodrterbuch der Wirtschaftswissenschaft (HDWW), Hrsg.: Albers, W.,
ungekurzte Studienausgabe, Bd. 9, S. 130-140,Stuttgart/New
York/TUbingen/Gottingen/Zirich,1988, 139-140).

Die Folgen des Neoliberalismus sind zweifellos entscheidende Ursachen der noch an-
dauernden Krise, wenn auch nicht die einzigen. Aus heutiger Sicht haben die zwi-
schenzeitlichen Entwicklungen andere Verhaltnisse geschaffen, die auch eine diffe-
renziertere Bewertung der Autoritét erfordern, wie sie im Jahr 1969 moglich war.

Die Unternehmensfihrung der Unternehmer und Fuhrungskrafte beim Wideraufbau
der Wirtschaft ab 1945 erbrachten gewaltige Leistungen und Erfolge. Sie wurden da-
bei unterstutzt durch die Siegermachte und besonders den Marshallplan (ERP), der
am 03.04.1948 durch die USA unter Prasident Harry S. Truman (1884-1972) be-
schlossen wurde und ein Volumen Uber 12,4 Milliarden $ fir die Jahre 1948 - 1952 fir
die europaische Staaten vorsah. Gemessen an der Kaufkraft der heutigen Wahrung



entsprache das einer Summe von ca. 75 Milliarden $. Der Marshallplan war die ent-
scheidendste Starthilfe der USA fur den europaischen Wiederaufbau und zugleich ei-
ne hochst erfolgreiche Politik der USA, getragen von Hilfsbereitschaft, Klugheit, Weit-
sicht und Erfolg. Sie war das Gegenteil der verhangnisvollen Politik der Sieger nach
dem 1. Weltkrieg, die zu den unsaglichen Reparationsleistungen, den politischen und
wirtschaftlichen Einschnilrungen fiihrten, die mit zum Elend in Deutschland und Oster-
reich beitrugen, dem Nationalsozialismus die Machtubernahme ermdoglichten und mit-
telbar den Weg bereiteten zu allen nahezu unvorstellbaren Verbrechen an der
Menschheit und dem Zusammenbruch der Gesellschaft, Wirtschaft und Kultur in vielen
anderen Landern.

Der Wiederaufbau nach dem 2. Weltkrieg erfolgte grofdteils durch Personlichkeiten, die
uberwiegend konservative Fuhrungsvorstellungen mit patriarchalischen Attitiden hat-
ten, gepragt durch die Verhaltnisse der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts und auch
einiger Zeit zuvor. Dem entsprach eine Uberwiegend gebieterische Handhabung der
Autoritdt, die den Aufgabenstellungen der damaligen Zeit und den Vorstellungen der
Mitarbeiter im Allgemeinen genugte, aber auch akzeptiert werden musste. Es gab je-
doch auch daruber hinausgehende positive Entwicklungen, wie die praktizierten Mo-
delle der Idee der Partnerschaftsbetriebe, die hoch engagierte und vornehmlich mittel-
standische Unternehmer und deren Mitarbeiter realisierten. Der geistige Kopf dieser
Bewegung war Guido Fischer (Universitat Minchen), der national und international
grol3en Einfluss und hohes Ansehen hatte.

Letztere Ideen fuhrten bis in die Anfangsphase der 70er-Jahre zu sehr innovativen
Vorstellungen einer zeitgemalen und prospektiven Personal- und Fuhrungsarbeit, die
auch teilweise umgesetzt wurden und zum guten Teil auch essentielle Ergebnisse der
Wiederaufbauphase waren sowie diese stutzten. Die Manner und Frauen des Beginns
des Wiederaufbaues schieden dann mehr und mehr aus dem Berufsleben aus, natir-
lich damit auch jene Personlichkeiten, denen die bemerkenswerten Ideen und Erfolge
einer Erneuerung der betrieblichen Personal- und Fuhrungsarbeit zu verdanken wa-
ren und die nur wenige Nachfolger hatten.

Etwa zeitgleich gewannen die Vorstellungen der Chicagoer Schule des Neoliberalis-
mus in Europa an Bedeutung, besonders bei groleren Mittelbetrieben, GroRbetrieben,
Konzernen und anderen offentlichen und privaten Einrichtungen, und zwar auch im
Kontext mit der zunehmenden Globalisierung der Wirtschaft. Diese auf3erst nachteili-
gen Entwicklungen der Verbreitung des Neoliberalismus mundeten letztendlich in die
3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 ein, die bereits detailliert beschrieben wurde. Die neo-
liberalen Ideen waren einfach, simpel und so auch die Paradigmen des Neoliberalis-
mus. Dennoch, die Werte und Grundsatze der Konzeption der Sozialen und spater der
weiterentwickelten Okosozialen Marktwirtschaft gingen in erheblichem Ausmal de fac-
to in Teilen der Gesellschaft, Politik und Wirtschaft zu Gunsten der neoliberalen Ideen
und deren Durchsetzung zunachst einmal verloren. Sie wurden aber auch kaum in
Deutschland und anderen europaischen Landern so verteidigt, wie es unbedingt not-
wendig gewesen ware. Das ist der eigentliche und schwer begreifbare Skandal der
Gesellschaft, Politik, Wirtschaft und Kultur in Europa und gilt - last but not least - in
weitem Mal3e auch fiir die Vertreter der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften in For-
schung, Lehre und Beratung, die Interessenvertretungen und auch die Religionsge-
meinschaften. Einrichtungen der nationalen und internationalen Zivilgesellschaft wehr-
ten sich ebenfalls nicht gegen die klar erkennbaren und - wie sich spatesten mit dem
Ausbruch der Krise zeigte - vor allem extrem gefahrlichen Entwicklungen. Im Nach-
hinein betrachte ist es sehr schwer zu begreifen, weshalb das Uberhaupt weltweit in



einer Zeit geschehen konnte, in der die Informations- und Kommunikationsdichte so-
wie ihre Verfahren und Mittel einen nie zuvor erreichten Stand erreichten und sich of-
fenbar die Aufmerksamkeit der Gesellschaft gerade umgekehrt verhielt, obwohl es na-
heliegen wurde, dass eigentlich die "Zufriedenheit" mit so nachteiligen Entwicklungen
wie der steigenden Dominanz des Neoliberalismus abnehmen musste. Die Beantwor-
tung solcher und ahnlicher Fragen waren den Schweily engagierter Kommunikations-
experten sicher wert.

Diese unseligen Vorgange trafen im Kern auch die begonnenen und hoffnungsvollen
Entwicklungen einer Neuorientierung der Personal- und Fihrungsarbeit. Die wenig
verbliebenen und weiterhin hochengagierten Vertreter dieser Bemihungen, seien es
einschlagige Wissenschaftler oder in Unternehmen und Einrichtungen tatige Praktiker,
vertraten und kampften fur ihre Ideen, konnten aber die verhangnisvollen und inzwi-
schen in Europa gescheiterte Mainstream-Okonomie des Neoliberalismus nicht aufhal-
ten. Inzwischen und viele Jahre zu spét beginnt sich nach den erlittenen Folgen der 3.
Weltwirtschaftskrise ab 2007 das Blatt zu wenden. Die Kritik an der damaligen neoli-
beral orientierten Politik und Okonomie in den USA und in Europa ist uniiberhérbar
geworden, beginnend bei den Studenten bis hin zu anerkannten Hochschullehrern,
Politikern, Birgern usw. An der Wirtschaftsuniversitdt Wien entstand zu diesem The-
menbereich sogar ein eigenes und leistungsstarkes Institut. Das Leitbild des Institutes
fiir Institutionelle und Heterodoxe Okonomie lautet wie folgt:

"Die in der Abteilung tatigen Personen beschaftigen sich kritisch mit der vorherrschen-
den Okonomie. Die "Mainstream"-Okonomie ist methodisch von einer individualisti-
schen Sichtweise bestimmt. In der Abteilung wird herausgearbeitet, dass die Erkla-
rungsvariablen fur 6konomische Prozesse nicht ausschlie3lich im "individuellen Ratio-
nalverhalten" begrindet sein konnen. Aufbauend darauf wird die Frage gestellt,
wodurch 6konomisches Handeln bestimmt ist, wie es institutionell bzw. kulturell be-
grundet werden kann. Die Beschaftigung mit diesen vernachlassigten Aspekten neh-
men wir aus dem Blickwinkel der Politischen Okonomie auf, die im Sinne des untrenn-
baren Zusammenwirkens von politischen, sozialen, kulturellen und 6konomischen
Komponenten verstanden wird" (Internet: Mainstream-Okonomie, Ziff. 10.). Weitere
aktuelle Hinweise auf Quellenbeispiele zum vorgenannten Thema wurden zusammen-
gestellt und es darf darauf verwiesen werden (Internet: Mainstream-Okonomie, 1. - 9.).

Die Folgen der Mainstream-Okonomie des Neoliberalismus sind bekannt und grauen-
haft! Damit sollte eigentlich bei angenommener Lernfahigkeit der Gestalter, Akteure
und Verantwortlichen der Gesellschaft, Politik, Wirtschaft und Kultur ein erforderlicher
Paradigmenwechsel moglich sein, wie ihn Leitbilder teilweise bewirken. Die Macht der
Ideen konnte - nach den jungsten und tragischen Erfahrungen der Menschen - mehr
denn je auf fruchtbaren Boden fallen. Darin liegen die Chancen eines geistigen Wan-
dels und seiner realen Umsetzung. Daftir spricht auch die massiver werdende Kritik an
der pseudo-6konomischen "Theorie" des Neoliberalismus. Die Zeit ware langst reif da-
far.

Fiir die Meisterung der heutigen, kommenden, gesellschaftlichen und 6konomischen Heraus-
forderungen ist dringend ein Paradigmenwechsel notwendig. Mit gestrigen und irrigen Ideen,
Konzepten und Haltungen des Neoliberalismus sind zuklnftige Aufgaben und Entwicklungen
der Gesellschaft, Politik, Wirtschaft und Kultur nicht I6sbar sowie die Schaden der 3. Weltwirt-
schaftskrise ab 2007 nicht nachhaltig zu beheben. Funktionsoptimierungen in der Makro- und
Mikrodkonomie erfordern neue Wege, die in erster Linie der Vitalisierung der Okosozialen
Marktwirtschaft dienen sollten (s. a.: Konrad Adenauer Stiftung [Hrsg.], St. Augustin/Berlin,



2008: 60 Jahre Soziale Marktwirtschaft. Jenaer Aufruf zur Erneuerung der Sozialen Marktwirt-
schaft). Dafur sprach sich zum Jahreswechsel 2015 der DGB-Vorsitzende Michael Sommer
(1952) aus (Locke, M.: 2014, Es dominiert die Jagt nach dem kurzfristigen Profit. In: Berliner
Zeitung, Berlin vom 29.12.2014, auch im Internet), der seit 2002 an der Spitze der deutschen
Gewerkschaft steht und die Soziale Marktwirtschaft in einer schweren Legitimationskrise sieht
und das sehr konkret begriindet. Sein Parteifreund, Parteivorsitzender und Bundesminister fir
Wirtschaft und Energie, Sigmar Gabriel (1959), stellte den Jahreswirtschaftsbericht 2014 unter
den Titel "Soziale Marktwirtschaft heute - Impulse fur Wachstum und Zusammenhalt" und
konkretisiert sehr prazise die Vorstellungen seines Ministeriums und der Deutschen Bundes-
regierung und schlieRt mit folgendem programmatischen Text: "Auf diese Weise kann es uns
gelingen, die Soziale Marktwirtschaft neu mit Leben zu flllen, nachhaltigen Fortschritt zu si-
chern und den Wohlstand und den sozialen Zusammenhalt in Deutschland zu starken. Der
Jahreswirtschaftsbericht 2014 zeigt die ersten Schritte auf, um diese Ziele zu erreichen" (Bun-
desministerium flr Wirtschaft und Energie [Hrsg.], Berlin, 2014).

Parallel mit den Entwicklungen etwa ab der Mitte der 70er Jahren des vorigen Jahr-
hunderts gingen viele personal- und fuhrungswirtschaftliche ldeen und Errungenschaf-
ten mit dem Aufkommen des Neoliberalismus verloren, allerdings mit einer sehr ent-
scheidenden und bemerkenswerten Sonderentwicklung, namlich bei einigen bestge-
fuhrten national und international tatigen Konzernen, von denen gelernt werden kann,
wie sehr anspruchsvolle Aufgabenstellung prospektiv und erfolgreich erbracht werden
konnen. Dabei geht es um Unternehmen, deren Tatigkeiten und ihre nachhaltige Exis-
tenz von hochkaratigen Forschungs- und Entwicklungsfunktionen und damit verbun-
denen Erfolgen bestimmt werden. Die erfolgreichsten Konzerne mit solchen hochst
anspruchsvollen Leistungsprofilen wissen seit langem, dass sie eine Personal- und
Flhrungsarbeit praktizieren mussen, die diesen enorm geld- und zeitaufwendigen An-
forderungen bestmdoglich gerecht werden. So wurde auch personalpolitisch vielfach
klug gehandelt. Nur so konnten sie ihre fuhrende Wettbewerbsposition halten und
ausbauen. Solche Notwendigkeiten machten die erfolgreichen Organisationen resis-
tent gegen das Gift neoliberaler Ideen! Andere und ehedem gleich bedeutende Kon-
zerne hatten rucklaufige Entwicklungen oder sind am Markt nicht mehr vorhanden, da
sie die anspruchsvollen personellen Erfordernisse ihrer Existenzsicherung nicht mehr
erfullt haben.

Im Grund erlitten sie Schicksale, wie sie bei allen BetriebsgroRen und Branchen vor-
kommen, und zwar mit oder ohne die Gefahrdung durch neoliberale Einflusse. Bei Un-
ternehmen der Forschung und hochkaratiger Entwicklungsfunktionen, bei denen ein
ausgepragter Trend zu einer personifizierten Unternehmensfiihrung besteht, sind die
unternehmensexistentiellen Zusammenhange jedoch besonders gut und schlissig zu
erkennen. Die Bedeutung des qualitativ-personellen Engpassfaktors fir das Wohl und
Wehe von Unternehmen ist zweifellos ein lbergreifendes Erfolgs- oder Misserfolgskri-
terium der Wirtschaft, das naturgemé&l3 mit einer zeitgeméaBen Personal- und Fiih-
rungsarbeit eng korreliert. Neoliberale Ideen und Konzepte basieren auf egozentri-
schen Vorstellungen, die auf dem Uberschatzten und verqueren Credo der individuel-
len Freiheit basieren, die das Handeln bestimmen. Solche ausgepragten Grundan-
nahmen oder Paradigmen des Neoliberalismus widersprechen den mitarbeiterbezo-
genen Paradigmen einer modernen Personal- und Fihrungsarbeit. Das wird bei-
spielsweise besonders an der Idee und der Praxis des Personalmarketings sichtbar (s.
a.. Schwan, K., Seipel, K. G.: Personalmarketing fur Mittel- und Kleinbetriebe. Mun-
chen 1994).

Weltweit agierenden Konzernen und Unternehmen wurde tendenziell immer bewuss-
ter, dass anspruchsvolle und prospektiv orientierten Leistungsvollzige im Kern von ei-



ner hochentwickelten Personal- und Fuhrungsarbeit getragen sein mussen, wenn sie
langfristig erfolgreich sein wollen. Die Besten am Markt sind und werden auch zukunf-
tig jene sein, welche die qualifiziertesten Experten und deren Mitarbeiter gewinnen
und maoglichst auf Dauer halten konnen. Das wird nicht nur durch hervorragende Ver-
gutungsleistungen gesichert. Die bietet im Zweifelsfall jeder Mitbewerber aus der Rie-
ge weltweit agierenden und in Konkurrenz am Personalmarkt stehenden Unternehmen
und Konzerne auch an. Hinter jedem Spitzenmann stehen gentgend Unternehmen
bzw. deren Top-Manger, die auf diesem harten Feld des personellen Wettbewerbs
versuchen, wechselbereite Experten fur sich zu gewinnen. ,Wir miissen uns an den
Gedanken gewdbhnen, dass Unternehmen weit mehr von ihren besten Mitarbeitern ab-
héngen als die guten Leute vom Unternehmen® prophezeite Peter F. Drucker schon
vor Jahrzehnten.

Konsequenterweise wird es unter solche Verhaltnisse immer mehr dazu kommen,
dass die Personal- und Fiihrungsarbeit tendenziell zu einer stéarker personalfokussier-
ten Unternehmensfiihrung gelangen wird. Vergutungssysteme sind vor allem durch of-
fene Formen der Fihrung und Sicherung bester Rahmenbedingungen fur anspruchs-
volle Aufgabenstellungen zu erganzen. Forschungs- und Entwicklungsfunktionen bzw.
die Erschlielung von Neuland kann beispielsweise nicht mit autoritaren Determinie-
rungen gelingen, weil Top-Manager aulderstande sind, fachgerechte, zeitfixierte, ver-
fahrensadaquate, personelle und aufwandsbestimmte Eingriffe eigenmachtig vorzu-
nehmen. Daher mussen sie sich auf die Qualifikation, das Engagement, den Einsatz,
die Verantwortungsbereitschaft und die Redlichkeit ihrer Spitzenexperten und deren
Teams verlassen konnen und sich darauf konzentrieren, die Qualitdten der Experten
und deren Teams bestmoglich zu unterstitzen. Das Top-Management hat daher alles
zu tun, um durch personliche, geduldige, organisatorische, personelle und materielle
Zuwendungen fur notwendige Ressourcen fur die moglichst optimalen Voraussetzun-
gen fur die Spitzenfachleute deren Teams zu sorgen. Insbesondere sind aber auch die
notwendigen Freiheiten fur deren Arbeit zu sichern. Damit und auch mit Geduld sowie
hoher Fehlertoleranz konnen die gemeinsam und oft erst Uber langere Zeitraume er-
reichbaren und angestrebten Erfolge bewikt werden, namlich Neues zu erschaffen.
Humanistisch gepragte Fuhrungspersonlichkeiten - beginnend beim Top-Management
und auf anderen Fuhrungsebenen und Wirkungsbereichen - bewirken durch ihre Fuh-
rungskultur und dadurch begrindete Akzeptanz die Innovationsqualitdten und somit
nachhaltigen Erfolge.

Egozentrische, sprich charakterlose neoliberale Opportunisten sind dazu kaum geeig-
net. Das was nach dem 2. Weltkrieg den Wiederaufbau und Wohlstand in ganz Euro-
pa - mit vielen nationalen Varianten - brachte, namlich die Idee, Konzeption und ge-
meinsame Verwirklichung der Sozialen Marktwirtschaft, heute erganzt durch die immer
wichtiger gewordene 6kologische Komponente, wird mehr denn je als wertorientiertes
und gesellschaftliches Erfolgsmodell gefahrdet. Neoliberale, haufig am Rande von sitt-
licher Verantwortung, Sozialitat, Solidaritat, Anstand, Recht sowie gesellschaftlichem
Engagement agierende Profiteure und schillernde wirtschaftliche sowie politische
Desperados, sind weltweit dabei, Gesellschaften hochst nachteilig zu verandern und
dadurch letztendlich betroffene Menschen, ihre Einrichtungen, Strukturen und Lebens-
verhaltnisse zu schadigen.

Bei den angesprochenen erforderlichen Funktionen und Konstellationen liegen natur-
gemal die Erfolge haufig und substantiell in wissenschaftlich noch wenig oder nicht
erschlossenem Neuland. Ergebnisse sind daher haufig erst in einer mittel- oder lang-
fristig Zukunft erreichbar - oder fallen aus. Die Risiken sind daher hoch, ebenso die



eingesetzten finanziellen Mittel und die Dauer der Ungewissheit, ob die mit enorm ho-
hem Einsatz verfolgten Ziele erreicht werden. In weitem Male sind auf solchen langen
Wegen zusatzlich herkommliche Kontrollmoglichkeiten nur beschrankt und sehr
schwierig realisierbar, d.h. Ausstiegszenarien daher problematisch, spekulativ und
moglicherweise sehr teure Fehlentscheidungen. Methoden, Vorgehensweisen und
Moglichkeiten des Controllings sind unter solchen Umstanden in ihrer Wirksamkeit oft
sehr gering oder fehlen, da solche in der Zukunft liegende und unsichere Ergebnisse
sich zwangslaufig im Unterschied zur Bewertung zu bereits erreichten Ergebnisse, den
Moglichkeiten des Controllings entziehen. Es ist unter Aspekten beispielsweise der
F+E-Effizienz und der Optimierung der Personal-und Fuhrungsarbeit vorzusorgen,
dass ein falsch verstandenes Controlling und ebenso im weiteren Sinne ein zweifelhaf-
tes Risikomanagement F+E-Prozesse nicht behindert.

Gerade in krisengeschuttelten Zeiten darf der unternehmerische Mut und das Enga-
gement generell nicht einer kontraproduktiven Angstlichkeit zum Opfer fallen. Das
setzt innerhalb einer Organisation Offenheit und hohes gegenseitiges Vertrauen vo-
raus. Das gqilt fur Unternehmen mit mittel- und langfristig ausgelegen F+E-
Kernfunktionen ganz besonders, und zwar auch dann, wenn Chancen und Dilemmata
bei F+E-Aufgaben der skizzierten Art oft lange unsicher sind und nahe beisammen lie-
gen. Wo sollen denn bei solchen Verhaltnissen die innerbetriebliche Alternativen lie-
gen? Aullerbetriebliche Moglichkeiten sind in Kooperationen verschiedener Art mog-
lich, zunehmend Ublich und durchaus erfolgversprechend.

Denkt man solche hochkomplexe und dynamische Vorgange einigermal3en konse-
quent zu Ende, darf man nicht vergessen, dass auch Spitzen-Experten ihre Funktio-
nen nur dann optimal erfullen kdnnen, wenn sie sich dabei auf ein starkes Basis sehr
guter Mitarbeiter stitzen konnen und ihrerseits eine gute Personal- und Fuhrungsar-
beit leisten und zu verantworten haben. Beispielsweise werden oder sollten sie ihre
Mitarbeiter nach jenen Vorstellungen partnerschaftlich behandeln, wie sie es zu Recht
auch fur sich selbst als unverzichtbar erwarten. Sind die eigenen Moglichkeiten einge-
schrankt, bleibt es dennoch ihre persoénliche Aufgabe und Verantwortung, fur ihre Mit-
arbeiter die Wahrnehmung von Personal- und Fuhrungsfunktionen zumindest durch
einen Dritten eines Teams zu sichern, um eine bestmdgliche Zusammenarbeit im ge-
samten Teams zu gewahrleisten. Kurzum: Spitzenkrafte erwarten richtigerweise fur
sich beste Rahmenbedingungen und Mitarbeiter, deren Wirksamkeit aber auch
dadurch bestimmt werden, wie sie selbst bei deren konkreter Ausgestaltung ihren per-
sonlichen unverzichtbaren Beitrag verantwortungsvoll leisten, sei es direkt oder mittel-
bar.

Die skizzierten Sonderentwicklungen bei F+E-Unternehmen sollen, wie schon er-
wahnt, intentional zum Versténdnis fiir eine allgemeine Art und Weise einer zeitgeméa-
Beren und effizienteren Personal- und Flihrungsarbeit fliihren, u. a. auch fiir das ver-
haltensorientierte Flihrungselement der Autoritit. Bei F+E-Unternehmen und entspre-
chenden Konzernen zeigen sich die dargestellten Notwendigkeiten sehr illustrativ, klar
und eindrucklich. Unternehmen und andere Einrichtungen kdnnen daraus fur ihre spe-
zifischen Erfordernisse einer zeitgemaflen Personal- und Fuhrungsarbeit eigene An-
regungen und Folgerungen mit dem Ziel ziehen, optimalere und praktikable Lésungen
bei der Gestaltung der eigenen Personal- und Fuhrungsarbeit zu entwickeln. Viele
Ideen, Ansatze und Realisierungen im Bereich der F+E-Unternehmen gelten gleich-
ermalen fur Betriebe unterschiedlicher GroRe und Branche bereits heute oder in na-
her Zukunft. Bei F+E-Unternehmen sind solche Entwicklungen sehr eindrucksvoll und
vielfach friher als in anderen Bereichen der Wirtschaft zu erkennen. Entscheidend ist,



nicht der triigerischen Ansicht anheimzufallen, dass die angestellten Uberlegungen bei
diesem oder jenem Unternehmen, vielleicht einschlieBlich des eigenen Betriebes,
nicht zutreffen, da dort doch ganz unterschiedliche Verhaltnisse vorliegen, die analoge
oder ahnliche Folgerungen ausschlie3en. Daran sind zwei Dinge richtig: Einmal gleicht
tatsachlich kaum ein Betrieb einem anderen. Zweitens wird es auch in Zukunft Unter-
nehmungen und Einrichtungen geben, die sehr einfache und einigermalien gleichblei-
bende Leistungen erbringen, aus verschiedenen Grunden keinem oder nur geringen
Wettbewerb ausgesetzt sind und der EigentUmer oder Betreiber mit seiner betriebli-
chen Situation zufrieden ist. Fehlen diese Verhaltnisse aber, ist mit steigenden Leis-
tungsanforderungen zu rechnen und besteht ein latenter oder manifester Ehrgeiz, sich
bietende Moglichkeiten zu nutzen, dann sollte man Uberlegen, ob und welche entspre-
chenden Anregungen und Adaptionen vielleicht aus den Beispielen der F+E-Top-
Unternehmen sinnvoll sein kdonnten.

Eine adaquate Umsetzung der dargestellten Intentionen entsprechen im Grunde auch
den von Giinther Héckel bereits 1969 geaulierten Anliegen (Héckel, G.:, 1969, S. 807-
809), u. a. der Transformation von demokratischen Elementen der Gesellschaft in die
betriebliche Sphare, die auch der Mundigkeit und dem Selbstverstandnis der Men-
schen entsprechen sollte, bei der beispielsweise die ,Hierarchie® als solche kaum
noch Akzeptanz findet (Héckel, G., aa0.:,1969, S. 810).

Was von weltweit erfolgreichen Unternehmen und transnationalen Konzernen zuneh-
mend an Innovationen fur eine Personal- und Fuhrungsarbeit im ureigensten Interesse
geleistet wird, kommt im Zuge weiterer Entwicklungen Uber kurz oder lang auf die
Wirtschaft und andere Einrichtungen qualitativ und tendenziell starker werdend eben-
falls zu. Wer glaubt, sich dem beispielsweise als Mittelbetrieb entziehen zu kdnnen,
befindet sich daher meist auf dem Holzweg. Einmal aus allgemein betriebswirtschaftli-
chen Erfordernissen des Wettbewerbs und zweitens, da gesellschaftliche Entwicklun-
gen der Offnung, Humanitat, beruflicher und privater Erwartungen und Entfaltung usw.
von der Wirtschaft nicht ignorier bar sind. Unternehmen befinden sich bei ihrem wich-
tigsten Kapital, namlich guten Mitarbeiter, mitten in einem scharfer werdenden perso-
nalen Wettbewerb um beste Mitarbeiter. The war of talent geriet nicht zufallig schon
vor Jahren zum personalwirtschaftlichen Schlagwort und gefragten Bereich bei Exper-
ten und Beratern (Internet: War for talents). Auf prekare Arbeitsverhaltnisse im Schat-
ten der Wirtschaftskrise und auf deren willkommene Friuchte zu hoffen, ist nicht nur
schabig, sondern dumm und zeugt von unternehmerischer Kurzsichtigkeit und Amora-
litat. Kurzum: Nachhaltiger Erfolg kann und sollte so nicht gesichert werden.

Die Autoritdt und damit verbundene Vorstellungen sind wechselnd und reflektieren
Entwicklungen mit unterschiedlichen Reaktionszeiten, wie sie in der Gesellschaft, der
Politik und im Bereich der Wirtschaft ablaufen. Die neoliberalen Entwicklungen bis hin
zum Ausbruch der 3. Weltwirtschaftskrise ab 2007 und der Verlauf der Krise sind dafur
ein unriihmliches Beispiel. Auch umgekehrte Entwicklungen fuhren zu solchen Effek-
ten, namlich in positiver Hinsicht, wie die Ausfuhrungen zu den Sonderentwicklungen
im F+E-Bereich zeigen. Geanderte Leistungsvollzige erfordern neue Autoritatsformen,
um Uberhaupt wirtschaftlich effizient zu Ergebnissen gelangen zu kénnen. Die jeweils
praktizierten Autoritatsvarianten sind daher u. a. ein Ergebnis gesellschaftlicher Ver-
anderungen und ebenso funktioneller Wechselwirkungen. Beides tragt zu komplexen
Formen der Verdnderungen der Autoritdtsgestaltung bei. Autoritét ist somit alles ande-
re als eine stabile Vorstellung und Norm. Daran andert sich auch nichts, wenn ein
Trager von formaler und/oder funktioneller Autoritét, wie ein ,Chef* oder Vorgesetzter,
meint, an einer von ihm praktizierten Form der Autoritét nicht ratteln zu lassen, die Au-
toritat falschlicherweise nicht als ein flexibel einzusetzendes Fuhrungselement erkennt



und sich weigert, daraus resultierende Probleme zu I6sen. Das personliche Autoritats-
verhalten als vornehmlich verhaltensbestimmtes Fuhrungselement zu andern, ist si-
cher meist sehr schwer. Werden aber vom Top-Management oder Aufsichtsgremium
von Unternehmen oder anderen im Wettbewerb stehenden Einrichtungen keine Aus-
wege gefunden, kann das fir Organisationen sogar existenzbedrohend werden. Bei-
spiele dafur gibt es genugend.

Autoritét findet ihre Ausprdgung in einem Beziehungsverhéltnis zwischen zwei oder
mehreren Personen, d.h. die Personen bestimmen durch ihre Beziehung und dabei
entstehende Wechselwirkungen die jeweilige Art der Autoritat, die daher auch nicht als
stabil oder gar starr bewertet werden kann. Dieses Faktum zu begreifen und emotional
in notwendiges Verhalten umzusetzen, kann erfahrungsgemaf die menschliche Kom-
petenz einer Person Uberfordern. Das sollte trotzdem nicht zu einer Problemverdran-
gung fuhren, sondern den Mut zu unkonventionellen und zunachst eventuell auch
schmerzvollen Losungen beflugeln. Beispielsweise stellen sich solche schwierigen
Aufgaben oft bei unternehmerischen Nachfolgefragen, betrieblichen Umbesetzungen
und bei Symptomen der vermeintlichen personalen Unersetzlichkeit. Losungshilfen
durch Dritte sind oft empfehlenswert. Sie sind diffizil, erfordern hohe Sensibilitat, Ge-
duld, kommunikative Talente und letztendlich die Akzeptanz von jenem oder mehreren
Menschen, die der Hilfe bedurfen.

Ein Beispiel fur die Relativitat der Autoritdt war die 68er-Bewegung der Studenten- und
Burgerrechtsbewegung mit ihren unterschiedlichsten Ursachen und Stromungen in
Deutschland, aber auch in vielen anderen Landern in West und Ost. Ein markantes
Merkmal war der kritische Umgang der Studentenbewegung mit der Autoritét - ausge-
hend von einer als obrigkeitsstaatlich empfundenen Bundesrepublik Deutschland so-
wie auch deren Hochschulen - die letztendlich auch in Gewalt und Terror entglitt. ,An-
tiautoritat® war das Schlagwort der 68er-Bewegung, mit dem beispielsweise Erzie-
hungsmodelle radikal in Frage gestellt wurden. Gemeint hat man eigentlich eine ande-
re Art der Autoritét, "statt dem Muff von 1000 Jahren unter den Talaren". Ziel war ein
,befreites Leben®, und zwar im weitesten Sinne verstanden.

Ein Exkurs zur Breite, Vielfalt und des funktionellen Missbrauchs von Autoritat:

Ein besonders illustratives, bemerkenswertes, negatives, aktuelles und daher zu schil-
derndes Beispiel fiir Autoritdt und Realitatsverlust ist das aus Gro3britannien und den
USA importierte Qualitdtssicherungssystem ISO 9000, das 1987 entwickelt und ab
1995 auch in Deutschland und Osterreich zum Einsatz kam und mit geradezu amts-
anmallenden Attitiiden in den Markt gedriickt und dank geradezu skurriler Art und
Weise via quasi-formaler "Amtsautoritidt” zu einem Verkaufsschlager wurde und viele
Berater mit Auftragen eindeckte. Das System wurde bis heute zur Normenreihe erwei-
tert (Internet: Qualitdtsmanagement) und hat in Fachkreisen einen zweifelhaften Be-
kanntheitsgrad erworben.

Das Beispiel ist deshalb bemerkenswert, da einmal die Art der Autoritdtsanmaliung
ein entscheidender Kern des Geschaftsmodelles von ISO 9000 ist. Zweitens verkor-
pert ISO 9000 eine stillschweigende und offenkundig als "normal” betrachtete Interpre-
tation der Autoritét, die mit Vorstellungen einer zeitgemalien Personal- und Fuhrungs-
arbeit unvereinbar ist. Drittens ist der ausschlie8lich formalistische Ansatz von 1SO
9000 mit biirokratischer Strenge bzw. ohne Wenn und Aber bei der Umsetzung von
ISO 9000 gefordert, die heute mit einem zeitgemalen Autoritatsverstandnis nicht
mehr vereinbar ist. Viertens unterliegt ISO 9000 einer periodischen Zertifizierungs-



pflicht, die autoritdr-manipulativ aufgezwungen wird, da widrigenfalls das "Qualitats-
merkmal ISO 9000 zertifiziert" - mit dem das System als "Qualitatssiegel" massiv be-
worben wird - vom Abnehmer im AulRenverhaltnis nicht verwendet werden darf. Finf-
tens treten die entsprechenden Unternehmen mit dem Gestus eines Amtes auf und
unterstreichen damit ihre missbrauchliche Quasi-Autoritat. All das wird offenkundig
bewusst inszeniert, mit Verfahrensvorschriften, Gremien, Urkundenverleihungen, Qua-
litatssiegeln usw. Sechstens steht dem enorm aufwendigen und teuren Verfahren kein
essentieller Nutzen fir eine reale Qualitatssicherung gegenuber, wie sie von Abneh-
mern und Lieferanten eigentlich erwartet werden. Siebtens verbleibt letztendlich fast
nur ein erstaunliches und hypertrophes System der Ertragsgenerierung fur die Anbie-
ter von 1ISO 9000 Ubrig.

ISO 9000 verlangt als stark autoritar basiertes System von seinen Anwender ein ho-
hes Mal} der Disposition und des Sozialverhaltens zur Unterwurfigkeit einer oder meh-
rerer Personen, bei der einmal an die Wirksamkeit des Systems geglaubt wird und
zweitens den Systemvertretern damit horig gefolgt wird und das drittens verbunden ist
mit der Leistung aufwendigster eigener Dienste fur die Systemumsetzung, verbunden
mit hohen sowie wiederkehrenden Zahlungen an die Systemanbieter. Dass so etwas
funktioniert ist erstaunlich und spricht fur die Cleverness und Finesse des Marketings
und der Verkaufer des Systems ISO 9000.

Das autoritar-oberlehrerhafte Gehabe und formelhafte Geschaftsmodell hat mittlerwei-
le Nachahmer gefunden, namlich in vielfaltigsten Varianten und mit &hnlich agierenden
Zertifizierungs- und Evaluierungseinrichtungen, mit denen durch Aufseher- und Pru-
fungsfunktionen risikolos Geld gescheffelt werden kann und die oft Menschen anzie-
hen, denen solche haufig auch fragwirdigen und quasi-autoritare Aufgaben und Rol-
len zu behagen scheinen. Diese Tendenzen sind in einer freien und pluralistischen
Gesellschaft und Wirtschaftsordnung bedenklich. Einmal durch offene oder verdeckte
Formen der Praktizierung einer Quasi-Amtsautoritdt, den Gefahren aus Autoritats-
missbrauchen und weitgehend fehlgeleiteten Erwerbsmotiven, denen zweitens kaum
eine sinnvolle Leistung gegenlber steht, da bei den "Abnehmern" neben Gebuhren
hohe interne Aufwande entstehen, denen kaum tatsachliche Gegenleistungen oder
Vorteile gegenuber stehen. Die Leidensfahigkeit der oft unfreiwilligen Abnehmer ist
ahnlich erstaunlich wie die Verfahren und Vorgehensweisen selbst. Solch mdgliche
Praktiken sind ein sehr ernstes Indiz verbreiteter Unsicherheit, Angste, akzeptierter
oder verlangter Subalternitdt und des Irrglaubens, durch solche "Instanzen" Hilfe und
Schutz zu finden oder mit fragwurdigen Mitteln vermeintliche Vorteile aus solchen Um-
trieben ziehen zu kénnen. Letzteres beispielsweise durch das "Recht", ein "Qualitats-
siegel" fuhren zu kdnnen, das vermeintliche absatzwirtschaftliche Vorteile verschafft,
sich aber auch als Irrtum entpuppen kann. Manche mittlerweile bekanntgewordene
Zertifizierungs- und Qualitatsprifungspraktiken kénnen auch das Gegenteil bewirken:
Eine Schimére wird zur Gelddruckmaschine!

Die Brauche finden - nicht Uberraschend - ihre Forderer durch 6ffentliche und private
Lenkungs- und Aufsichtsorgane, die dazu neigen, durchaus sinnvolle und notwendige
Aufsichts- und Kontrollfunktionen, ebenso wie Sachverhaltserhebungen und Begut-
achtungen, an solche Einrichtungen auszulagern, statt sie selbst durchzufuhren. Feh-
lende Sachkompetenzen, das Vermeiden eigener Aufwendungen und auch ein Hang
zu einer fragwurdigen Flucht aus der eigenen Verantwortung, fuhren viel zu haufig zur
Einschaltung von Zertifizierungs- und Evaluierungseinrichtungen, ebenso zu einem
uberbordenden Gutachtereinsatz, mit den sattsam bekannten, vielfaltigen und sehr
aufwandigen Unzulanglichkeiten. Die externen Dienstleister werden naturlich bemuht



sein, standig ihr Angebot auszuweiten, Umsatze und Gewinne zu generieren, was zu
der Frage fuhrt, ob dadurch lediglich wenig sinnvolle burokratische Aufblahungen aus-
gelost werden, und zwar zu Lasten Dritter, die sich haufig den damit verbundenen ei-
genen Arbeitsaufwendungen und der Zahlung von Quasi-Gebuhren nicht entziehen
konnen.

ISO 9000 und seine Nachahmer - in welcher Variante auch immer - zeigen einen Au-
toritatseinsatz, der haufig zweifelhaft ist und - beispielhaft - verschiedene Eindrucke
vermittelt: Einmal Uber die moglichen Bedeutungen und Interpretation der Autoritat,
zweitens besonders daruber, in welchen unterschiedlichsten Wechselwirkungen Auto-
ritat positiv oder negativ wirksam werden kann und schlieBBlich drittens Uber die Breite
der Auslegung der Autoritat und ihrer Auswirkungen, u. a. auch im Kontext mit der
Personal- und Fuhrungsarbeit oder auch der Zweckmafigkeit von Preis-Leistungs-
Verhaltnisse. Das sind nur einige sehr essentielle Punkte, die eine exemplarische Ver-
tiefung des fragwirdigen Phanomens ISO 9000 und &hnlicher Einrichtungen zweck-
mafig erscheinen lassen. Weder durch o6ffentliche Organe bzw. Einrichtungen, noch
durch private Dienstleister durfen missbrauchlich strapazierte Autoritatsverhaltnisse
Platz greifen, sei es um offentliche Funktionen und damit verbundene Verantwortlich-
keiten zu Lasten Dritter los zu werden oder um Dienstleistern via o6ffentliche Organe
bzw. Einrichtungen ungerechtfertigte und gesicherte Geschaftsmaoglichkeiten zu er-
moglichen, die de facto Dritte zwangsbeglucken. Solche Probleme und Fragen erfor-
dern auch paradigmatische Antworten an die Gesellschaft, Politik und Wirtschaft, da
es dabei um grundsatzliche Orientierungen geht, z. B. welche Autoritdtsverhéltnisse
sind - je nach Sachlage - erforderlich, angemessen oder abzulehnen.

Eine Qualitatssicherung ist eine unbestritten sehr wichtige Funktion und verdient daher
selbstverstandlich geeignete Instrumente, die es in der Wirtschaft, aber auch bei ande-
ren Einrichtungen schon lange vor ISO 9000 gab (Schwan, K., Seipel, K. G.: Berater-
und Trainerhandbuch. Einander verstehen und erfolgreich sein, Innsbruck, 2002, S.
116 u. 132; Schwan, K.: Internet, Qualitdtsmanagement). Stehen neue Verfahren zur
Verfugung, die zusatzliche Verbesserungen von Produkten und Dienstleistungen tat-
sachlich substantiell bewirken und garantieren, ist das naturlich héchst erwlnscht. Das
wird dann u. a. der Fall sein, wenn sie als Instrumente eines zeitgemalen Qualitats-
managements gut einsetzbar sind und reale Verbesserungen der Qualitat in effizienter
Art und Weise erreichen und bestatigen konnen. Letzteres erflllt ISO 9000 deshalb
nicht, weil es einmal lediglich ein hoch formalisiertes und sehr aufwendiges Dokumen-
tationssystem eines Qualitdtsverfahrens ist, und zwar ohne direkte Auswirkungen auf
die Qualitat selbst. Zweitens ist ISO 9000 quasi ein birokratisches Monster des For-
malismus, verbunden mit einem systemimmanenten Autoritdtsanspruch und von Kun-
den standig zu zahlenden Neu-Zertifizierungen lber den Weg der Verpflichtung der
externen Kontrolle der Einhaltung der ISO 9000-Vorschriften. Die Vorgehensweisen
sind nur schwer vereinbar mit Vorstellungen eines modernen, effizienten und fairen
Managements und widersprechen zeitgemalien Arbeits- und Flhrungsprinzipien, ins-
besondere durch ein einseitig vom System ISO 9000 diktierten Determinismus inner-
halb des Personalkdrpers des Betriebes eines Systemabnehmers (s. a.: Kirchler, E.,
Meier-Pesti, K., Hofmann, E.: 2005, S. 58-61).

Angemalite Autoritdt kann aber auch, wie gezeigt, zu einer "Geschéftsidee" fiihren,
die mit den bisherigen Erbrterungen zur Autoritat nur mittelbar zu tun hat, aber zu ei-
ner geradezu epidemischen Verbreitung eines spektakuldren Autoritdtsmissbrauchs
fuhrt und dabei den Beziehungscharakter der Autoritét in einer bemerkenswert negati-
ven und véllig unausgewogenen Art und Weise dramatisch illustriert und mit einem



zeitgemélen Verstdndnis der Autoritdt unvereinbar ist. Der Autor schrieb zum The-
menbereich 1ISO 9000 - um den es im Autoritdts-Beispiel geht - einen Artikel (Schwan,
K.: ISO 9000 - Pro und Kontra, in: Zeitschrift Econova - Das andere Wirtschaftsmaga-
zin, Heft 5/1995, S.45) und blieb damit nicht allein: Qualitdt bedeutet Kundenanforde-
rungen zu erflllen, das heil’t erreichte substantielle Qualitatsinhalte sind ein hochran-
giges und erfolgsversprechendes Legitimationsmittel im Wettbewerb auf umkampften
Markten. Das gehort zum 1 x 1 einer Marktwirtschaft. Seit eh und je gibt es ver-
schiedenste erfolgreiche Vorgangsweisen und Verfahren, geforderte Qualitatsinhalte
moglichst gut zu gewahrleisten.

ISO 9000 will eines davon sein - nicht mehr und nicht weniger - ist es aber nicht und
versucht lediglich in einem sekundéren Teilbereich - sozusagen das Verfahren -, je-
doch nicht den Inhalt der Qualitat zu managen. ISO 9000 steht somit entgegen man-
cher geschéftstiichtigen Pro-ISO-9000-Agitation nicht fiir Produkt- und Leistungsquali-
tat, sondern es wird lediglich bescheinigt, dass ein bestimmtes Verfahren der Quali-
tatssicherung formal besteht, auch dann, wenn permanent ein schlechtes Produkt o-
der minderwertige Leistungen erstellt werden. Als ehrliches und positives Marke-
tingattribut, als das es Systemabnehmer versténdlicherweise bei ihren Kunden nutzen
mdchten, taugt ISO 9000 daher mit Sicherheit nicht, da substantiell keine tatsachliche
Qualitét bescheinigt und garantiert werden kann.

Das ISO 9000-Verfahren ist und bleibt somit nur ein formaler und zweitrangiger Teil-
aspekt einer Qualitatspolitik. Kunden und Einkaufer winschen naturlich eine tatsachli-
che Qualitatsgarantie. Wenn daher die geschéftstiichtigen Vertreter von ISO 9000 bei
ihren "strategischen Visionen" dem Verfahren eine “lUberlebenswichtige” Rolle zumes-
sen (Zitat), so zeugt dies bestenfalls von realitatsfernem Wunschdenken und unange-
messener Werbung. Vor zu hohen Erwartungen muss man warnen und objektiver-
weise darauf hinweisen, dass es Konzepte der Qualitatssicherung gibt, die zum Vorteil
einer Qualitatspolitik langst Uber den engen Verfahrensrahmen von ISO 9000 hinaus-
gehen, substantiell gepragt sind, von Unternehmen in Eigenregie erfolgreich gehand-
habt und in den wirtschaftlichen Aufienbeziehungen mit ihren Abnehmern und Liefe-
ranten funktionsgerecht eingesetzt werden.

Angesichts des eingeschrankten Stellenwertes von ISO 9000 fir die Qualitatspolitik ist
es selbst fur den Fachkundigen verbluffend, mit welchem gigantischen formalistisch-
burokratischen Aufwand das Verfahren “normbedingt’(!) verbunden ist. Allein der Um-
fang der Ablaufschemata fur das “EinfUhren, Zertifizieren und Aufrechterhalten” von
ISO 9000 jagt kalte Schauer Uber den Ricken, an das Abarbeiten der vielfaltigen
Mafnahmen gar nicht zu denken: Gerade bei einem Qualitatsverfahren schiene es je-
doch angebracht, bestehende Komplexitaten verfahrensmafig nicht zu potenzieren
und damit die Effizienz des Verfahrensformalismus ad absurdum zu fuhren. Vor allem
mittlere und kleine Unternehmen werden dadurch Uberfordert. Bedenkt man nun, dass
nach Abschluss der Verfahrenseinfuhrung durch die aul3erst aufwendige Zertifizierung
nach ISO 9000 erst die eigentliche, namlich substantielle Arbeit der Qualitatssicherung
beginnt, fangt das Verfahren an, als regelungswutiger und sturer Moloch gespenstisch
zu erscheinen, und zwar vor allem dann, wenn es nicht nur um die offentlichkeitswirk-
same Zertifikatsverleihung, sondern vor allem um die nachfolgende konkrete Umset-
zung inhaltlicher Qualitatsziele geht. ISO 9000 ist als erster mdglicher Schritt auf dem
Weg zu einem umfassenden Qualitdtsmanagement gerade fur viele Klein- und Mittel-
betriebe eine viel zu hohe Hirde, einmal ganz abgesehen davon, dass es flr die Qua-
litatssicherung zieladaquadere, flexiblere, seit langem bewahrte und weitaus kosten-
gunstigere Vorgehensweisen gibt.



Die Anwendungsbereiche von ISO 9000 sind nach Branchen, Betriebsgréen und
Aufgabenarten eingeschrankt. Der Konsumguterbereich, die Fremdenverkehrswirt-
schaft, Krankenhauser, allgemein der Handel, Betriebe mit hoher Fertigungstiefe oder
mit Kleinkunden, Dienstleistungs-, Auftrags- und Einzelfertigungsunternehmen eignen
sich beispielsweise auch nach Ansicht von ISO 9000-Vertretern tendenziell fast eben-
so wenig fur das Verfahren, wie Klein- und ein groRer Teil der Mittelbetriebe. Die ISO
9000-Terminologie wurde ursprunglich fir den produzierenden Bereich entwickelt,
ausgehend von Grol3britannien - vermutlich auch motiviert um einen Gegenpol zum
“‘Made in Germany” zu schaffen - und zwar mit dem Ziel, Mindeststandards fur Quali-
tatssicherungssysteme innerhalb der Europaischen Union zu erreichen und dadurch
einen moglichst ungehinderten Warenverkehr zu fordern. Die Urspriange von 1ISO 9000
erklaren zum Teil die Anwendungsgrenzen der ISO-Norm. Der Normierung nach 1SO
9000 entziehen sich ferner verstandlicherweise in weitem Malie jene Aufgabenarten,
die eher unreguliert und wenig repetiv erfolgen, wie zum Beispiel Entwicklungen, Pla-
nungen, kreative und innovative Leistungen, Beratungs-, Uberzeugungs- und Durch-
setzungsaufgaben.

Der Aufbau eines ISO 9000-Systems “erfordert gro3e Anstrengungen und gehdrt zu
den komplexesten Organisationsaufgaben [...] Aus diesem Grund werden projektbe-
zogen haufig externe Spezialisten hinzugezogen”, Zitat einer Gruppe namhafter ISO-
Vertreter. Kein Wunder, bei der erdrickenden ISO 9000-Verfahrensburokratie. Aber:
Burokratie schafft keine Ergebnisse sondern verhindert sie erfahrungsgemal eher. Ei-
ne traurige Erfahrung, der keine noch so gefinkelte Verschleierungstaktik gewachsen
ist. Das gilt ganz besonders auch fur das ISO 9000-Verfahren. Bleibt die Frage, was
und wem nutzt es, wo liegt das Neue und Besondere? Die Antworten sind matt und
nur eines scheint einigermafien sicher: Der Anwender von ISO 9000 wird fur Quali-
tatserfordernisse sensibilisiert. Gelegentlich will ein Interessent fir ISO 9000 tatsachli-
chen oder auch nur erwarteten Forderungen seiner Auftraggeber nach einem Quali-
tatsnachweis gerecht werden und sieht ISO 9000 als werblichen Vorteil. Das kann al-
lerdings nur dann funktionieren, wenn Auftraggeber ISO 9000 schlecht oder gar nicht
kennen. Kurzum, durchaus positive Nebeneffekte eines Qualitdatsmanagements treten
an die Stelle fehlender Haupteffekte, denn weder ist wirklich Neues erkennbar und wer
sich schlieRlich in die ISO 9000-Burokratie sturzt, der war ganz bestimmt bereits zuvor
qualitdtsbewusst, die vermeintliche Qualitatseinstiegdroge ISO 9000 hatte er sicher
nicht gebraucht.

Der renommierte Fuhrungsfachmann Reinhard Sprenger geifelt in seiner bekannt
pointierten Art “ISO-Wahnsinn” und “ISO-Mafia” und zeigt zwar drastisch, aber in der
Sache treffend, die bestehende Widerspruchlichkeiten zwischen dem burokratischen
Normenzwang von ISO 9000 einerseits und andererseits den Anforderungen einer
zeitgemalen Unternehmensfihrung, Organisation, Personal- und Fuhrungsarbeit auf.
Endlich habe man begonnen Uberholte zentrale Strukturen zu dezentralisieren, Hierar-
chien und Dienstwege zu vereinfachen, das Selbstandigkeitsstreben und die Initiative
der Mitarbeiter zu fordern, burokratisch-subalterne Motivationshindernisse abzubauen
und notwendige Freiraume zu schaffen. Man hat klar erkannt, dass durch solche und
ahnliche Reformschritte einmal die Leistungsfahigkeit, die Flexibilitat und Anpas-
sungsgeschwindigkeit und die Qualitat der Arbeit und somit die Wettbewerbsfahigkeit
am besten entwickelt und gesichert werden kann. Der eingeschlagene Weg entspricht
den berechtigten Erwartungen der Mitarbeiter und einem optimistischen und zukunfts-
weisenden Menschenbild. Der geistige Hintergrund des ISO 9000-Verfahrens wurzelt
hingegen in einer zutiefst pessimistischen, misstrauischen und inhumanen, das heif3t



langst Uberholt geglaubten sowie ausgesprochen kontraproduktiven Sicht der Arbeit,
die man nur durch enge und rigide Regelungen zu beherrschen meint. Der personal-
politische Ruck- und Sundenfall mit ISO 9000 ist so krass und unglaublich, dass bei
der Frage nach dem Warum das Motiv “Supergeschafte mit ISO 9000” nicht mehr zu
Ubersehen ist. Einer unserer Klienten schreibt Reinhard Sprenger, hat daraus eine
spaflige Nutzanwendung gezogen: "Auf ISO 9000 verzichtet er gerne, schreibt aber
auf sein Briefpapier “Wir arbeiten nach 1ISO 9000” und alle sind zufrieden. "Somit
kommt es, wie stets, letztendlich darauf an, was der Anwender aus ISO 9000 macht -
auch diese Erkenntnis ist nicht neu" (Schwan, K.: 1995, S. 45; Internet: ISO 9000).

Mit machtigen Einrichtungen, wie den TUV-Organisationen in Deutschland, wurde das
System in den Markt gedrickt und eine lukrative Zertifizierungs-Industrie geschaffen,
was an der fehlenden Zweckmafigkeit von ISO 9000 und spateren Varianten sowie
Anpassungen bis heute nichts &ndert. Die grundséatzlichen Problematiken von ISO
9000 konnten bislang nicht gelost werden, da sie systemimmanent sind. Erfolgen kei-
ne prinzipiellen Anderungen, wird das auch so bleiben. Eine fehlende substantielle
Qualitdtsverbesserung und ein langst (berholter sowie untauglicher Autoritatsan-
spruch als Kernstlick der Verfahrensweise von ISO 9000, konnten mit fragwiirdigem
Marketing und Druck am Markt etabliert werden. Das gibt zu denken!

Kirchler, E. et al. kritisieren 2005 zu Recht: ,Die Einfihrung der ISO 900x kann fir die
Organisationen aber auch Nachteile mit sich bringen. Alle Organisationsmitglieder
mussen sich dem Qualitatssicherungssystem verpflichtet fihlen, damit es effizient und
reibungslos funktionieren kann. Wenn sich nur einige Mitarbeiter an die Vorschriften
im Handbuch nicht halten, die fur sie relevanten Formulare nicht ausflllen oder keine
Verbesserungsvorschlage zur Steigerung der Qualitat einbringen, dann existieren
zwar MaRnahmen zur Qualitatsverbesserung, diese werden aber in der Organisation
nicht gelebt und tragen daher auch nicht zur Effizienz des Unternehmens bei. [Es]
wird der Norm ISO 900x vorgeworfen, dass es dabei hauptsachlich um das Ausflllen
von vielen, zu vielen Formularen handelt, was fur die Mitarbeiter einen grol3en admi-
nistrativen Aufwand bedeutet, aber nur geringen Nutzen verspricht. [...] dass vielen
Kunden die Vorteile dieses Qualitdtsmerkmales nicht bekannt sind [...] Damit bietet die
ISO Norm auch keinen Wettbewerbsvorteil gegenliber anderen Anbietern [...] [Von der
Norm ISO 900x lassen sich fur die Organisationsstruktur folgende Merkmale ableiten:
[...] Hierarchie und Autoritét [...] wobei Ubergeordnete Personen untergeordnete Mit-
arbeiter standig Uberwachen und kontrollieren [...] Die Autoritat der Vorgesetzten wird
mittels der im Handbuch festgesetzten Regeln durchgesetzt [...] Spezialisierung der
Arbeitsteilung [...] Jede Aufgabe ist im Handbuch beschrieben und muss exakt geman
der Beschreibung von den Mitarbeitern ausgeflihrt werden [...] Dementsprechend ist
die Spezialisierung der Arbeitnehmer in der Organisation groR [...] Enge Kontrollspan-
ne [...] von groRer Bedeutung [...] beratende Positionen haben der externe Auditor
und auch einzelne Mitarbeiter inne, die Vorschlage machen [...] Organisationsleitung
besitzt alleinige Entscheidungsgewalt [...]Starke Zentralisierung [...] Organisationen
mit einem Qualitatssicherungssystem zeichnen sich durch eine starke Leitung aus, die
allein Entscheidungen fallt [Schlussfolgerungen der Autoren]: [...] Trotz der wesentlich
spateren Entwicklung ist die ISO 900x Norm den klassischen Organisationstheorien in
ihrer Starrheit und geringen Flexibilitat ahnlich. Es wird kritisiert, dass in dem Konzept
die Entwicklungen in den Organisationstheorien der letzten Jahrzehnte aul3er Acht ge-
lassen wurden [...] Fir die praktische Umsetzung der ISO Norm mag der Vorwurf ei-
nes starren Konzeptes zutreffen, da auf Grund der Norm Organisationsmitglieder aus-
schlieB3lich zu ausfihrenden Organen gemacht werden® (Kirchler, E. et al.: 2005, S.



59-61). Kurzum: AutoritdtsanmalSung gepaart mit Unterwlirfigkeit der Anwender und
Zahler!

Ende des Exkurses.

Dem Fihrungselement Autoritdt kommt im Verhaltnis zu den anderen Elementen der
FUhrung eine besondere Bedeutung zu: Es prégt in weitem MalBe den Fiihrungsstil,
sei es eher ein autoritérer, kooperativer oder laissez-faire Stil (Internet: Laissez-faire).
- Die Autoritét hat ihre Pragungen in unterschiedliche Richtungen tendenziell im Rah-
men gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklungen erfahren und ist daher ein
Begriff mit wechselnden Inhalten. - In den jeweiligen Entwicklungsphasen sind zudem
unterschiedliche Autoritdtsmerkmale in verschiedenen Realbereichen eher die Norm
als die Ausnahme, d.h. es kommt zu starken und zeitgleichen Uberlappungen gepfio-
gener Autoritéatspraktiken. - Abgesehen von den allgemeinen Erscheinungen der Auto-
ritat und entsprechender Tendenzen erfahren in konkreten Einzelféllen von Fuhrungs-
verhaltnissen oder -situationen unterschiedlichste Erscheinungsformen, und zwar
stark bedingt durch die Unterschiedlichkeit bzw. Individualitét der Beteiligten einer Au-
toritdtsbeziehung und unterschiedlichste Realisationen. - Die schillernden Eigenschaf-
ten der Autoritat gelten naheliegender Weise auch fur charismatische Pragungen der
Autoritat. - Kurzum: Die Spielarten der Autoritét sind in einer Breite von schwerstem
Missbrauch, wie in der NS-Zeit, bis zu wertvollsten Anwendungen bei zeitgemalier
Personal- und Flihrungsarbeit gegeben.

Prozesse der Vorbereitung und des Treffens von Entscheidungen sind zwingend ver-
kniipft mit Autoritétsverhéltnissen, die sowohl die Qualitat der Prozesse und damit die
Qualitat der Entscheidungsergebnisse bestimmen. Datrin liegt eine essentielle Ursache
der genannten Bedeutung der Autoritatsgestaltung in Gesellschaft und Wirtschaft. Zu-
sammenfassend kann daher nochmals festgestellt werden, dass Autoritéat - entgegen
gelegentlicher Annahmen - alles andere nur nicht ein festgefligter substantieller Begriff
ist und daher stets die Frage zu beantworten ist, von welchen konkreten Vorstellungen
und Inhalten der Autoritat ausgegangen wird, und zwar in der Regel verbunden mit re-
levanten funktionalen Aufgabenstellungen und kontextuellen Faktoren.

Ausgehend von dem auch durch die Fihrungsforschung bestatigten Ergebnissen und
dem vorhergehenden Hinweis, dass das Fuhrungselement Autoritét fur den Flihrungs-
stil zentral bestimmend ist, kann sinnvoll der Frage gefolgt werden, welche Auswir-
kungen daraus aus der Verknlipfung mit empirischen Forschungsergebnissen zu dem
Fiihrungselement Autoritét gezogen werden konnen und was daraus fur die Fuh-
rungspraxis tendenziell ableitbar ist. Dadurch kann schlielBlich auch verdeutlicht wer-
den, welche essentiellen Konsequenzen eine verhaltensbestimmte Autoritdt im Ver-
gleich zu einer verfahrensbestimmten, sprich formalen Autoritét hat.

Die Fuhrungsforschung hat eine Tradition, die bis zu Kurt Lewin (1890-1947) zurick-
reicht, dem in Berlin aufgewachsenen Begrunder der experimentellen Sozialpsycholo-
gie, der als erster die unterschiedlichen Auswirkungen autoritdrer und demokratischer
Fiihrung in den USA - wohin er 1933 emigrierte - untersuchte (1938-1940). Am Anfang
stand als Ziel bei kleinen Gruppen das Verhalten und die Arbeitsleistung unter der Va-
riation des FlUhrungsstils (autoritar, kooperativ, laissez-faire) zu untersuchen. Daraus
entwickelte sich u. a. die Fihrungsstil-Forschung und im Weiteren auch der Fachbe-
reich der Gruppendynamik. Lewin stellte folgende Ergebnisse hinsichtlich autoritdr und
demokratisch gefitihrter Gruppen fest:



Empirische Flihrungsstilforschung nach Kurt Lewin

autoritar gefiihrte Gruppe demokratisch gefiihrte Gruppe
- hohe Spannung Konflikte - entspannte, freundschaftliche
- gehorsames bis unterwurfiges Athmosphére
Gruppenverhalten - kollegial/kooperatives Gruppen-
- héhere Arbeitsintensitat verhalten
- Arbeitsunterbrechung bei - héhere Originalitat der Arbeits-
Abwesenheit des Fuhrers ergebnisse
- Weiterarbeit bei Abwesenheit
des Fuhrers

(Schwan, K.: Nach Wunderer, R.: aa0., 2001, S. 205)

Die Untersuchungen erfolgten in den Jahren 1938-1940 an der lowa University Ele-
mentary School. Ihnen folgten empirisch-induktive Feldstudien, die dann dominierten.
Ergebnisse wurden von den Erhebungen direkt abgeleitet, d.h. unabhangig von Fuh-
rungstheorien (s. a.: Wunderer, Rolf. Fuhrung und Zusammenarbeit. Eine unterneh-
merische Fuhrungslehre, Neuwied/Kriftel 2001, S. 205 f.).

Den Studien von Kurt Lewin folgten bald andere Wissenschaftler. Die Forscher Edwin
Fleishman und John Hemphill der Ohio State University zeigten mit den Ohio-Studien
mittels Faktoranalysen, dass sich Verhaltensunterschiede zwischen erfolgreichen und
erfolglosen Fuhrungskraften nach zwei Kriterien Gruppen einteilen lassen, der Initia-
ting Structure und Consideration, d.h. nach Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorien-
tierung. Folgende Ergebnisse wurden ermittelt:

Die n der genannten Studien zeigen einerseits tendenzielle Ergebnisse einer vor-
nehmlich verhaltensbestimmten Fiihrung auf und damit die Unterschiede zu einer ver-
fahrensbestimmten Flihrung. Andererseits zeigten sich Abgrenzungsprobleme bei den
Vergleichen und dadurch Unsicherheiten in Bewertungsvorgangen. Das konnte an
methodischen Mangeln der Untersuchungen liegen, wie z. B. nicht ausreichende Ver-
gleichbarkeiten von Kriterien und Erfolgsmalistaben. Wichtiger erscheint jedoch zu
sein, dass bei der komplexen Aufgabenstellung der Forschungsgegenstande nicht
immer alle wesentlichen Faktoren einbezogen wurden. Fur die Fuhrungsforschung
konnten jedoch tendenziell richtige Ergebnisse gewonnen werden und es entwickelten
sich in der Folge zwei Blickrichtungen der Fuhrungsforschung heraus, namlich die
Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung und die Partizipationsorientierung der Fuhrung
(s. a.: Wunderer, Rolf, Fihrung und Zusammenarbeit. Eine unternehmerische Fuh-
rungslehre, Neuwied/Kriftel, 2001, S. 205-207).

(Schwan, Konrad, Fiihrung und Motivation in und nach Weltwirtschaftskrisen, Theorie - Empirie - Ent-
wicklung, Duncker & Humblot, Berlin 2016, 542 S., Seite: 275-304)
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