FUHRUNGSMODELLE

Modelle der Fiihrung definiert Ottmar Schneck wie folgt: ,Modelle, Konzepte oder Prinzipien
der Fiihrung, die geschlossene Aussagesysteme zur Konkretisierung einer Fihrungsphiloso-
phie bezlglich der Ziele und einsetzbaren Mittel der Fiihrung darstellen. Sie beeinflussen da-
mit malgeblich den Fihrungsstil. Den Handlungsempfehlungen und Verhaltensnormen der
Modelle liegen i.d.R. wenige oder keine empirisch gesicherten Erkenntnisse Uber die Effizienz
dieser Modelle zugrunde. Im Sinne des Situativen Ansatzes kann davon ausgegangen wer-
den, dass es kein Optimales, fur alle Betriebe stets anwendbares Flhrungsmodell gibt, son-
dern dieses vielmehr von dessen Situation (Umwelf), z. B. dem Leistungsprogramm, der Gro-
Re und dem Alter der Unternehmung abhangt.“ (Schneck, OL (Hrsg.): Lexikon der Betriebs-
wirtschaft, Minchen 2003, S. 377).

Nach Oswald Neuberger kann die vorhergehende Definition inhaltlich durch sechs Punkte sei-
ner Fiihrungsdefinition erganzt werden (Walenta, C., Kirchler, E.: Fihrung, in: Kirchler, Erich,
(Hrsg.) Arbeits- und Organisationspsychologie, Wien 2005a, S.412):

* Fihrung ist ein Gruppenphanomen und schlie3t die Interaktion zwischen zwei oder meh-
reren Personen ein.

* Fihrung ist intentionale soziale Einflussnahme.

* Flhrung zielt darauf ab, durch Kommunikationsprozesse Ziele zu erreichen.

* Fuhrung ist die Durchsetzung von Herrschaft auf dem Weg der Motivierung.

* Flhrung ist Steuerung und Gestaltung des Handelns anderer Personen.

* Fudhrung ist ein Prozess der Ursachenzuschreibung an individuelle soziale Akteure.

Nach traditioneller ,Auffassung stellt eine Theorie ein konsistentes, logisch wider-
spruchfreies Aussagesystem dar, das empirisch bestatigt oder nicht widerlegt wurde.
Die Forschung zeigt jedoch, dass die Wechselwirkungen zwischen Theorie und Empi-
rie von einer Vielzahl an Faktoren (z. B. Persdnlichkeit und Status des Forschers, Ein-
fluss dominierender Denkschulen, Interessen der Auftraggeber) bestimmt ist. Der prin-
zipiellen Fehlbarkeit der menschlichen Erkenntnis wird als theoretischer Pluralismus
[Anmerkung des Autors: die letzten zwei Worte sind im Original fett gedruckt] bezeich-
net, d. h. der wissenschaftstheoretischen Position Rechnung getragen. Weil man -
insbesondere bei komplexen sozialwissenschaftlichen Fragestellungen - ,nie sicher
sein kann, dass eine einzige Sichtweise die Realitat zutreffend zu erfassen in der Lage
ist“. Es wird vorgeschlagen, ,Alternativen bewusst zuzulassen bzw. deren Entwicklung
normativ zu fordern* (Wunderer, R.: Fihrung und Zusammenarbeit. Eine unternehme-
rische Fuhrungslehre, Neuwied/Kriftel 2001, S. 270). Kurz gesagt: Relativierungen
sind notig und moglich. Beispielsweise liegt nahe, dass jeweils vorhandene zeitgeisti-
ge Stromungen sich auch substantiell in Modellen der Fuhrung wiederfinden, und zwar
auch mit widersprachlichen Inhalten, da in pluralistischen Gesellschaften unterschied-
liche Vorstellungen bestehen und zum Ausdruck gebracht werden konnen.

Definitionen der Modelle der Fiihrung gibt es in der Fuhrungsforschung in enormer
Zahl, die nur schwer Uberschaubar sind und selbst Fachleuten gelingt es kaum, diese
in einer einigermalien schlissigen Art und Weise zu strukturieren (s. a.: Walenta, C.,
Kirchler, E.: aa0O., S. 411; s. a. Schneck, O., aa0., S. 377).

Ein Modell der Fiihrung hat jeweils den Charakter eines theoretischen Konstrukts. Bei
der Vielzahl, der Unterschiedlichkeit der Verhaltnisse und deren Veranderung bei Un-
ternehmen, Organisationen und anderen Einrichtungen konnen Modelle der Flihrung
einerseits eine wertvolle Orientierungshilfe sein. Sie sind aber andererseits ungeeig-
net, quasi 1:1 ein- und umgesetzt zu werden. Die hohe Komplexitat der Fihrung und



deren Veranderungsdynamik schliel3t das aus. Dennoch: Autoren, Berater, schillernde
und oft selbsternannte Experten, freundschaftliche Ratgeber usw. behaupten haufig
aus unterschiedlichen Motiven, mit ihrem ,Modell* gerade das denkunmogliche zu
schaffen und daher ,Erfolge” quasi garantieren zu konnen. Dahinter steht die zwin-
gende Voraussetzung und oft unausgesprochene Arbeitshypothese, dass der oder die
Anwender das gepriesene Modell fehlerfrei einfuhren und handhaben, was jeder Le-
benserfahrung widerspricht. Allein die Fakten der Komplexitat und der nicht vorstellba-
ren perfekten Modellumsetzung bei stets veranderlichen Bedingungen, stinden im
Widerspruch zu solchen genannten Behauptungen. Kurzum, das ist und bleibt gelinde
gesagt Unfug, vor dem nicht grundlos die eingangs zitierte Definition des Begriffes
FUhrungsmodell warnt.

Manches was als das neueste, beste und vor allem geradezu unverzichtbare Modell
der Fiihrung gepriesen wird, ist vielfach ein aufgeputzter ,alter Hut” mit neuem Etikett.
Ein Blick zurtick in die uralte Praxis der Fiihrung belehrt daher rasch eines Besseren.

Ernst Zander (1927) gibt dazu einige eindrucksvolle Beispiele: Vom 4. Rdmischen
Kaiser Claudius (10 v. Chr. - 54 n. Chr.) wurden folgende Worte Uberliefert: ,Vor allem
kam es mir darauf an, das Verantwortungsgefuhl jedes Beamten, jedes Untertanen zu
starken. Das tat ich nicht nur, um einen zuverlassigen Regierungsapparat zu bekom-
men, sondern nach meiner Beobachtung bedeuten Starken und Mehren der Verant-
wortung eine erhdhte Leistung.“ Oder: Die Ménchsregeln des Heiligen Benedikt von
Nursia (um 480-547) enthalten beispielsweise folgende Texte: , ... Wenn also einer
den Namen Abt annimmt, muss er seinen Jungeren in doppelter Weise als Lehrer vor-
stehen [...] Er mach im Kloster keinen Unterschied der Person. Er liebe den einen
nicht mehr als den anderen, aul3er er fande bei ihm mehr Tugend und Gehorsam. [...]
Je nach Zeit und Umstanden verbinde er Strenge mit Milde, zeige die ernste Haltung
des Meisters, die gutige des Vaters. [...] Die Bruder sollen zur Beratung bei Entschei-
dungen herangezogen werden. [...] Und er hére den Rat der Bruder an, Gberlege dann
bei sich und tue, was nach seinem Urteil das Nitzlichste ist. ...“ (Zander, E. et al.: Fuh-
rungssystem in der Praxis, Heidelberg 1972, S. 39 und 42).

Auch Alfred Kieser berichtet vom altesten bekannten ,Management-Leitfaden” aus
dem Alten Agypten, etwa aus der Zeit 2700 v. Chr., die den 20 Jahre dauernden Bau
der grofldten Pyramide betrifft, die Cheops-Pyramide und das einzige der noch erhalte-
nen Sieben Weltwunder der Antike. Bei der Errichtung des Bauwerkes waren etwa
100.000 Manner beschaftigt. Folgende Regel wurde uberliefert: ,Solltest Du einer von
denen sein, an den Petitionen herangetragen werden, so hore Dir in Ruhe an, was der
Antragsteller zu sagen hat. Weise ihn nicht zurtick, bevor er sich enthullen konnte und
gesagt hat, weswegen er gekommen ist [...] Es ist nicht notwendig, dass alle Bitten
gewahrt werden, aber gutes Zuhoren ist Balsam fur das Herz.“ (Kieser, A., Autor und
Hrsg., Organisationstheorien, Stuttgart/Berlin 1999, S. 65).

Besonders eindrucksvoll sind einige Zitate von Kieser aus der Zeit des Beginnes der
Industrialisierung etwa ab 1830: Der elsassische Fabrikant Dieterle erklarte anlasslich
einer Konferenz (liber die Arbeiterfrage in Bonn im Jahre 1870: , ... mussen wir Arbeit-
geber den Schaden und die Heilung suchen. Die Hauptsache ist, dass Arbeiter und
Arbeitgeber moralisch und menschlich wieder zusammen kommen; der soziale Rif} ist
entstanden dadurch, dass sie einander fremd wurden; nun ist das die Aufgabe, dass
wir die Herzen der Arbeiter wieder gewinnen, und die Herzen gewinnt man dadurch,
dass man sein Herz gibt.“ Ein ahnliches Beispiel enthalt die Zeitschrift eines Kreises



evangelischer Unternehmer, genannt ,Concordia“, aus dem Jahr 1872: ,Dem Hoch-
muth, der Lieb- und Herzlosigkeit von oben [...] antwortet der Hass, der Neid, der
Trotz und die Rachsucht von unten [...] Der Mensch ist eben kein Stiick Holz oder Ei-
sen, er ist auch kein Ochs oder Esel, den man bloss um’s Futter an seinen Wagen
spannen kann [...] ein Jeder bringt ein Stlick Herz und Gemuth mit, das je nach seiner
Behandlung entweder eine heitere oder eine finstere, eine saure und zuletzt bittere
Stimmung annimmt [...] Die Zufriedenheit unserer Arbeiter liegt in unserem wohlver-
standenen eigenen Interesse” (Kieser, A.: aa0., S. 102).

Die zitierten Texte stammen nicht aus Modellen der Fiihrung. Sie reprasentieren ver-
mutlich auch nicht durchgangige Haltungen zur FUhrungspraxis in den genannten Zei-
ten. Sie zeugen von Postulaten fir Orientierungen - also ungeschriebenen oder ge-
schriebenen Paradigmen -, die den Zweck der Verwirklichung von fur richtig gehalte-
nen Fiihrungsvorstellungen hatten. Darin wiederum haben sie Ahnlichkeiten mit Fiih-
rungsmodellen von heute und sprechen zudem substantielle Themenbereiche an, die
uber alle Zeiten hinweg in der heutigen Gesellschaft und Wirtschaft nichts von ihrer
Aktualitat verloren haben. Daher sollten die alten wie die neuen erfolgversprechenden
"Hate" gut gepruft werden, ob sie wirklich nach Aktualitat, Design und Grolie passen
und der Orientierung fur unser Denken, Fuhlen und Handeln hilfreich sein kdnnen.

Wenn Veranderungen in Bereichen der Fuhrungspraxis bei Chefs, Fuhrungskraften
und Mitarbeitern notwendig erscheinen, was ja sehr haufig der Fall ist, kann Orientie-
rung und Hilfe durch Modelle der Fiihrung sicher forderlich sein und sollte als Anre-
gung genutzt werden. Konkrete Verdnderungsumsetzungen und deren Akzeptanz in
einem Unternehmen oder einer anderen Einrichtung, sind jedoch Schritt um Schritt
und mit Rlcksicht auf die jeweiligen spezifischen Verhéltnisse von den Beteiligten und
Betroffenen mdéglichst gemeinsam zu finden und zu realisieren. Erfahrungsgemal} ist
das aufwendig und braucht Zeit. Das Suchen und Praktizieren einer klugen Vorge-
hensweise ist eine essentielle Voraussetzung, um sich dabei erfolgversprechenden
Visionen und Zielen einer zeitgemalien Personal- und Fuhrungsarbeit in zu nahern.
Solche Vorhaben sind fast immer typische Prozesse und Ereignisse einer ,lernenden
Fiihrung und Organisation®, die in moglichst partnerschaftlicher Art und Weise erfolgen
sollen. Sie sind erfahrungsgemal} sehr selten im Vorhinein von A - Z genau planbar.
Auf dem Weg zum Ziel sind daher mit Offenheit und Flexibilitdét RGume zu schaffen fiir
sinnvolle, evolutiondre und innovative Anpassungen und Optimierungen.

Entgegen der gelegentlichen Vorstellungen, Modelle der Fiihrung seien Entwicklungen
der Zeit nach dem 2. Weltkrieg oder auch spater, ist festzuhalten, dass einmal - wie
kurz gezeigt - wesentliche inhaltliche und verfahrensmalige Elemente von Fuhrungs-
modellen seit der uralten Existenz von Fuhrungsaufgaben bestehen, welche nach wie
vor als Kernaussagen aus langst vergangenen Zeiten dennoch gegenwartig aktuell
sind. Ob dabei bereits von durch Theorien gestutzten Aussagesystemen ausgegangen
werden kann, sei zumindest mit Blick auf die sehr frihen Quellen dahingestellt. Das ist
fur die heutige Fuhrungspraxis auch nicht so wesentlich. Fur Wirtschaftshistoriker sind
das hingegen spannende Themen. Ein gesunder Menschenverstand, Talente der
Sensitivitat und Sensibilitat, Erfahrung mit Menschen und humane Kultiviertheit im
Umgang mit Mitarbeitern seitens der FUhrungskrafte, bewirken erfahrungsgemaf hau-
fig eine weit bessere Fihrung und Motivation, als es Fuhrungstheorien und Fuhrungs-
techniken sowie allein die Ratio der Verantwortlichen vermogen. Der Grund ist sehr
einfach: Verhaltensbedingte Qualitaten einer FUhrungspersonlichkeit sind stabiler und
wesentlicher fur Fuhrungserfolge, als theoriegeleitete Fuhrungstechniken. Manche
Manager frequentieren beispielsweise Fuhrungsseminare ohne wirklich danach eine



gute oder gar hervorragende Fuhrungsarbeit zu leisten, was Fiihrungstalenten jedoch
sehr oft ohne Aus- und Weiterbildungsstutzen hervorragend gelingt. Ob ein Bewerber
fur eine Funktion mit FUhrungsaufgaben uber eine umfangliche Sammlung von Nach-
weisen Uber absolvierte FUhrungsseminare verfugt, muss nicht hei3en, dass er gut
fuhren und motivieren kann oder diese Funktionen nach gezeigten Fuhrungsschwa-
chen und nachgeschobenen Flhrungstrainings signifikant verbessert hat.

Bei nachhaltig schlechten Fuhrungsergebnissen erweist man der dafur verantwortli-
chen Fuhrungskraft und den ihr anvertrauten Mitarbeitern einen schlechten Dienst,
wenn man sie nicht von Fuhrungsaufgaben befreit. Die FUhrungskraft leidet unter ih-
rem Flhrungsversagen, wird unsicher, verfehlt gesetzte Ziele, bekommt Angste und
furchtet sich, gerat in Stress bis hin zu Burn-out-Syndromen und es gilt: "Das Einzige
was wir zu fiirchten haben, ist die Furcht selbst” (Franklin D. Roosevelt, 1882 - 1945),
die gute Ideen verdrangt und Handeln I[ahmt. Andererseits, werden Mitarbeiter durch
ausgepragte Fuhrungsschwachen ihres Vorgesetzten unter ihrem Wert geschlagen,
sehen ihre beruflichen Entfaltungsmoglichkeiten sinken, ihre Arbeitsfreude schwindet
und Spannungen steigen usw. Naturlich muss etwas gegen solche gravierende Prob-
leme unternommen werden. Ist beispielsweise die betroffene Fuhrungskraft eine gute
Fachkraft und ein Positionswechsel im Betrieb moglich, sollte die Alternative der Ver-
setzung des Vorgesetzten auf eine Sachfunktion ohne oder mit sehr wenigen Fuh-
rungsaufgaben ernsthaft gepruft werden. Damit werden fur sie und ihre Aufgabe bes-
sere, da von der Last der fehlenden Fuhrungsfahigkeiten befreite, berufliche Moglich-
keiten geschaffen. Das nutzt dem Betrieb, der bisherigen Flhrungskraft und den Mit-
arbeitern. Die Chancen der Verbesserung fehlender Verhaltensvoraussetzungen sind
erfahrungsgemal sehr begrenzt und damit die Prognose fur die Losung entstandener
Flhrungsprobleme schlecht. Liegen vornehmlich fuhrungstechnische Probleme vor,
fur deren Bereinigung eben keine oder kaum Verhaltensprobleme zu bewaltigen sind,
sollte es leichter gelingen, zugig und konsensual Losungen zu erzielen. Eine Schliis-
selfrage bei der Losung solcher und ahnlicher Probleme liegt folglich in der sehr sorg-
faltig zu findenden Antwort darauf, ob die Problemursachen ihre Uberwiegenden
Schwerpunkte im Flhrungsverhalten oder in der Flhrungstechnik haben. Letztere
Problematik ist meist wesentlich leichter zu bewaltigen, als Verhaltensschwachen.

Dieser Diagnoseansatz eroffnet bei FUhrungsproblemen generell wertvolle Losungs-
chancen, die in der Praxis leider oft Ubersehen oder auch gescheut werden. Letzteres
geschieht, da hierfur Verantwortliche und so handelnde Manger erfahrungsgemaf
haufig wenig Bereitschaft zeigen, quasi in die "Personlichkeitssphare" eines ihnen zu-
geordneten und anvertrauten Mitarbeiters einzugreifen, was bei einer echten Losung
verhaltensbedingter Problemstellungen kaum vermeidbar ist. Lieber greifen sie zu
Scheinlésungen, schauen z. B. auf den Organisationsplan, um weniger diffizile, sprich
fur sie angenehmere Auswege auf einer organisatorischen Losungsebene zu entde-
cken. Kurzum: Eine solche funktionell untaugliche Vorgehensweise ist und bringt keine
L6sung und birgt in sich vielmehr das Risiko, nicht nur ein sondern mehrere ungeloste
FUhrungsprobleme zu haben oder zu bekommen. Darunter auch jenes, dal® der Ma-
nager bei seiner FUhrungsaufgabe der Problemlosung schlicht und einfach versagt.
Hinter der Scheu richtig zu handeln steckt, wie schon erwahnt, einmal oft die Unsi-
cherheit des Vorgesetzten daruber, wie weit er quasi in die Intimsphare eines Mitarbei-
ters eindringen darf, was tatsachlich ein diffiziles und problematisches Thema darstellt.
Zweitens sind die Risiken einer notwendigen Intervention aus der Sicht der Fuhrungs-
kraft nicht unbedingt leicht einzuschatzen und es ist nachvollziehbar, dass er auch
deshalb versucht, solche Vorgehensweisen zu vermeiden, auch um den Preis subop-
timaler oder falscher Losungen.



Bei zeitgemalen und offenen Flhrungsverhaltnissen in einem Unternehmen und an-
deren Einrichtungen oder sinngemal in entsprechenden Beziehungen zwischen dem
Vorgesetzten eines Managers, der an einem FUhrungsproblem beispielsweise zu
scheitern droht, hatte der Vorgesetzte die Aufgabe, seinen betroffenen Manager zu
unterstitzen, wenn er von sich aus eine schwierige oder gefahrliche Fuhrungssituation
erkennt. Ebenso musste es dem Manager moglich sein, vertrauensvoll und ohne
Angste seinen Vorgesetzten um Hilfe zu bitten. Fiihrung hat in diesem Sinne stets
dem Paradigma zu folgen, den dem Vorgesetzten anvertrauten Gefuhrten mit huma-
ner Zuwendung und gebotener Unterstitzung bei seinen Funktionserfullungen erfolg-
reicher zu machen. Dabei ist es naturlich egal, ob es um Fuhrungs- oder Sachaufga-
ben geht. Das muss eine Kernintention der Fiihrung und Moftivation sein, die x-fach
wichtiger ist als die Beherrschung vieler ausgetuftelter Fihrungstechniken.

Mit Beginn der Industrialisierung etwa um 1830 - in England erfolgte diese bereits et-
was fruher - entstanden unterschiedliche Theorien, die den Namen Modelle der Fiih-
rung beanspruchen kdnnen, wie beispielsweise den Taylorismus bzw. das Scientific
Management, womit auch umfangreiche Fihrungs- und Organisationsfragen aufgegrif-
fen und dazu stringente Empfehlungen kreiert wurden. Frederik Winslow Taylor, der
Begrinder der Richtung, lebte von 1856 bis 1915 (s. a.: Kieser, A.: aa0O., S. 65 und S.
75-83).

Auch Kieser vertritt diese Ansicht und begrindete sie sehr fundiert, umfangreich und
halt u. a. fest: ,Eine bestimmte Art der Managementlehre gibt es, seit sich die Men-
schen bewul3t mit der Gestaltung von Arbeit beschaftigen. Ihr liegt die folgende ,Me-
thode® zugrunde: Man identifiziert gute, d.h. bewéhrte Praxis und versucht, diese in
Regeln zu fassen, damit andere sie ebenfalls verwirklichen kbnnen. So entstehen Leit-
faden fiir Praktiker “ (Kieser, A.: aa0O., S. 65).

Modelle der Fiihrung greifen einmal Themenbereiche auf, die immer bestanden und
erganzen diese haufig um Themen, die neu und aktuell sind. Seit einigen Jahren sind
beispielsweise Themen wie Globalisierung, Innovation, Netzwerke und Informations-
technologie hochaktuell geworden und beeinflussen direkt oder indirekt auch die Per-
sonal- und Fuhrungsarbeit. Dadurch sind sie auch relevant fiir Modelle der Fiihrung.
Bestehende Modelle kdnnen an die neuen Themen angepasst werden, es kann zu
neuen Modellen kommen und bisherige Modelle verlieren ihre Bedeutung und leben
lediglich in der Fachliteratur weiter, aber verschwinden teilweise oder ganz aus der
Wirtschaftspraxis. Auch Fiihrungsvorstellungen unterliegen einem Wandel, der haufig
tiefgreifende Auswirkungen auf Wirtschaft und Gesellschaft austbt und somit ebenfalls
essentielle Auswirkungen auf Fihrungsmodelle hat. An anderen Stellen der vorliegen-
den Ausarbeitung wurde das am Problemkreis Neoliberalismus versus Ordoliberalis-
mus bzw. Okosoziale Marktwirtschaft dargestellt. Die Konzeptionen unterscheiden
sich vielfaltig und die Differenzen hatten, wie der Verlauf und die Folgen der 3. Welt-
wirtschaftskrise ab 2007 zeigten, enormes Gewicht mit verheerenden Auswirkungen.

Die engagierte Osterreichisch Beraterin Ruth Seliger hat diese Fragestellungen aufge-
griffen und dazu Stellung genommen: Die Modelle der Fuhrung der vergangenen Jah-
re waren demnach bestimmt durch relativ stabile FUhrungssituationen, die sich jedoch
seit einigen Jahren durch verschiedene Entwicklungen stark in ihr Gegenteil verander-
ten. Auf diese Entwicklung wurde an anderen Stellen dieser Ausarbeitung eingegan-
gen und gezeigt, dass etwa ab Mitte der 70er Jahre des vorigen Jahrhundert die zu-
nehmende Dominanz neoliberaler Ideen begann, die der zuvor hoch entwickelten Per-
sonal- und Flhrungsarbeit aufs AuRerste geschadet haben und wovon sie sich bis



heute (Ende 2019) noch nicht erholt hat (Seliger, Ruth: Die Krise der Fuhrung. In:
Leaders Report, Wien 2004, Internet, s. a.: https:/trainconsulting.eu/de/ueber-
uns/geschaefts- uns/geschaeftsfuhrung/ ruth-seliger).

Nun erleben viele Fuhrungskrafte, wie durch aktuelle Fihrungsmodelle - die jedoch an
substantieller Qualitat und Aktualitat stark verloren haben und zudem neue Entwick-
lungen unbericksichtigt lieRen - die Personal- und FlUhrungsarbeit stark bestimmt
wurde, allerdings ohne den Veranderungen der Fuhrungsverhaltnisse auch nur eini-
germalen gerecht zu werden. Die Folgen sind geringere Erfolge, Unsicherheiten und
Angste aus Desorientierung usw. Neue Zeiten und veraltete Konzepte fiihren zwangs-
laufig zu Problemen. In Umbruchszeiten, wie den gegenwartigen, reflektieren lberhol-
te Modelle der Fiihrung teilweise ein Spiegelbild vergangener Verhaltnisse in Gesell-
schaft und Wirtschaft. lhre Fahigkeit Orientierungen zu geben verringert sich, da ihre
essentielle und effektive Anpassung unterblieb und damit ihre funktionelle Legitimation
schwindet. Hinzu kommt, dass Modelle der Flihrung oder Ableitungen davon fiir die
Praxis von Unternehmen und anderen Einrichtungen naturgemal meist eng verbun-
den sind mit organisatorischen Regelungen. Letztere wiederum stehen in Wechselbe-
ziehung mit Funktionen der Fihrung und Motivation und bestimmen erheblich den
Rahmen der Fuhrungstatigkeiten und FUhrungsmaoglichkeiten. Organisationsanpas-
sungen erfolgen durch Interventionen, und zwar erfahrungsgemafl meist erst dann,
wenn die Veranderungsnotwendigkeiten bereits als dringend oder auch schon langst
uberfallig erscheinen, d.h. selten optimal und prospektiv. Die Anpassungen und ihre
Umsetzung in die Praxis bendtigen erfahrungsgemal erhebliche Zeit. Da solche Pro-
zesse daher in der Praxis regelmafig reaktiv und zeitaufwendig verlaufen, erfolgen die
Interventionen zur Anpassung der Fuhrungsverhaltnisse fast nie zum optimalen Inter-
ventionszeitpunkt, sondern regelmaldig zu spat.

Daraus ergibt sich ein Dilemma doppelter Art, nédmlich fir Fiihrung und Organisation:
Erforderliche Interventionen erfolgen - wie fast immer und Uberall - nicht rechtzeitig
und ihr suboptimaler Zeitpunkt ist gleichbedeutend mit Verlusten aus verschleppten
Nutzungen und bereits eingetretenen Mangeln, die bei rechtzeitigen Anpassungsmalf-
nahmen moglicherweise vermeidbar gewesen waren. Kurzum, chancenreiche Ent-
wicklungen werden verzogert, Wettbewerbsverbesserungen moglicherweise vertan
usw. Das kann gefahrlich und sogar existentiell an den Kern von Unternehmen, Orga-
nisationen und anderer Einrichtungen gehen. Sie verlieren in schwierigen und schnell-
lebigen Zeiten an Substanz und Wettbewerbsfahigkeit (s. a. Seliger, R.: aaO.; Internet:
FUhrungskrise).

Krisen flir Modelle der Flihrung und Motivation, wie sie durch die neoliberalen Ideen
entstanden, sind dann zu befurchten, wenn generell bzw. in breitem Umfang Entwick-
lungen - wie sie kurz beschrieben wurden - sich ausbreiten. Besonders tritt das ein,
wenn einmal Fihrung und Organisation gleichermalf3en davon betroffen sind und zwei-
tens die notwendigen Anpassungen in einem oder vermutlich in beiden Bereichen ver-
schleppt wurden. Diese Konstellation ist meist gegeben. Die Verédnderung der Flih-
rungsmodelle und in der Folge auch der Organisationen von Unternehmen und ande-
ren Einrichtungen durch den Einfluss von neoliberalen Ideen und deren Umsetzung
waren zweifellos eine extreme Entwicklung, die sich (ber mehr als 30 Jahre erstreck-
te, namlich fur die Zeit etwa des Jahres 1975 bis zum Ausbruch der 3. Weltwirt-
schaftskrise ab 2007. Die neoliberale Ideen und ihre negative Macht wurden weit un-
terschétzt. Mittlerweile bestehen in Forschung und Politik keine Zweifel mehr, dass
diese ldeen einmal Hauptverursacher der schwersten Krise seit der 2. Weltwirt-
schaftskrise 1928 - 1932 waren und zweitens die Krise langst noch nicht beendet ist.



Ein Blick auf die weltweiten Arbeitslosenraten, Konjunkturverlaufe, kaum vorstellbare
Vermogensverluste, Verarmungstendenzen, soziale Ungerechtigkeiten usw. lassen
daran keinen Zweifel und diese Fakten andern sich auch nicht durch die klaglichen
Versuche politischer Gesundbeter. Die bis zum Ausbruch der Krise entstandenen
mentalen Schaden, die durch Jahre in den Kopfen und Herzen der Menschen ent-
standen sind, werden nicht kurzfristig zu heilen sein. Die 3. Weltwirtschaftskrise ab
2007 dauert bereits zum Ende 2014 - ihre fatalen Auslaufer bis in die Gegenwart
(2019) -, d. h. auf das Jahr 2014 bezogen, die 1,75-fache Zeit wie die Krise der Jahre
1928 - 1932 und ihr Ende ist noch nicht abzusehen, ganz im Gegenteil: Es ist im
schlimmsten Fall zu beflrchten, dass zeitnah eine 4. Weltwirtschaftskrise beginnt, die
aus heutiger Sicht (2019) ihre Entstehungsgriinde in politisch enormen und offenkun-
digen Verwerfungen haben konnte, wie wir sie in den letzten Jahren in vielfaltigster Art
und Weise erlebten und derzeit kaum Prognosen vorliegen, die ein Ende solcher tragi-
schen Entwicklungen erwarten lassen. Aus tiefgreifenden politischen Fehlentwicklun-
gen in vielen Regionen unserer Erde resultieren okonomische, gesellschaftliche und
soziale Risiken, greifbare und gewaltige Schaden.

Mit einen mittel- und vermutlich langerfristigen Zeitraum wird mit ziemlicher Wahr-
scheinlichkeit zu rechnen sein, bis wieder in den betroffenen Regionen und Bereichen
wieder von einigermafien normalen konjunkturellen Verhaltnissen gesprochen werden
kann. Sei es, dass Probleme der Arbeitslosigkeit besser gelost werden, einigermallen
geordnete Verhaltnisse der Finanzwirtschaft in der Wirtschaft, den offentlichen Haus-
halten einschlieBlich staatsnaher Unternehmen und anderen Einrichtungen der Offent-
lichen Hande und der breiten Bevdlkerung geldst werden kdnnen usw. Das Erfordernis
einer Konsolidierung und dringender wichtigsten Korrekturen der erforderlichen Ein-
kommens- und Vermogensverteilungen sind politisch, gesellschaftlich und sozial
ebenso wichtig, wie eine florierende Okonomie und sollte - wie auch immer - damit
zeitnah begonnen werden, um gerechtere Losungen zu erreichen, d. h. neoliberal be-
dingte problematische und gesellschafts- und sozialpolitisch gefahrliche Entwicklun-
gen umzukehren. Die vorgenannten Faktoren, welche zur konkreten Notwendigkeit
der Krisenbewaltigung fuhrten, sind derzeit (2019) sehr weit von idealen Verhaltnissen
entfernt. Die weltweiten Schuldentilgungen mit enormen Billionen-Summen in Euro,
Dollar, Pfund, Schweizer Franken usw., die weltweit aufgelaufen sind und die noch
unsere Kinder und Enkel abzustottern haben, bergen die bekannte und erfahrungsbe-
dingt gefurchtete Gefahr, letztendlich in Wahrungsabwertungen zu enden, die aus
verbliebener erwirtschafteter Substanz erbracht werden missen und nicht mit faulen,
Finanzierungsmanipulationen getilgt werden konnen. Die Gefahr von Wahrungsschnit-
ten - ob schleichend oder schlagartig - auf dem Rucken der Burger liegt auf der Hand!
Die fragwurdigen finanzpolitischen Erfahrungen aus der 3. Weltwirtschaftskrise ab
2007 mit der fragwurdigen Art und Weise der Sanierung der Finanzindustrie weltweit,
u. zw. bis in die Gegenwart (2019) und einschlieBlich der EZB in Frankfurt,! lehrt ei-
nem im vorgenannten Kontext das Furchten!

Nachfolgend wird abschlieRend zu dem Thema Fiihrungsmodelle ein aktueller, sub-
stantieller und mit der Organisation verknlpfter Uberblick bisheriger Fiihrungsmodelle
gegeben, strukturiert u. a, nach Entwicklungsstufen, kulturellen und ethischen Aspek-
ten und systemischer Betrachtungsweise, Quelle, Internet/Flihrungsmodelle:

http.//www.agentur-aim.com/downloads/folienuni/managrmentmodelle.pdf.

Schwan, Konrad: Fiihrung und Motivation in und nach Weltwirtschaftskrisen. Theorie -
Empirie - Entwicklungen, Verlag Duncker & Humblot, Berlin 2015, Seiten: 490-495.
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Fiihrungsmodelle und kulturelle Aspekte (4)
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Filihrungsmodelle und ethische Grundlagen (1)
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Filihrungsmodelle und ethische Grundlagen (2)
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